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Preface 


Lorsque Jeremy Hajdenberg m’a demande d’ecrire la preface de ce 
livre, je n’ai pas hesite une seconde. II avait travaille a l’Association 
pour le droit a l’initiative economique (ADIE) qui a introduit le micro- 
credit en France, et son interet, comme celui de ses coauteurs, Sebas- 
tien Boye et Christine Poursat, pour la microfinance m’a paru tres 
emblematique d’une nouvelle generation d’economistes et de mana- 
gers, pour qui le profit n’est pas le seul moteur de Feconomie. L’histoire 
se deroule en phases et je suis convaincue que depuis la disparition du 
communisme, le capitalisme doit et va trouver en son sein des meca- 
nismes de contre-pouvoir indispensables au bon fonctionnement de 
Feconomie de marche. Ainsi la microfinance s’adresse a un marche 
nouveau et potentiellement rentable - 3 milliards d’habitants de la pla- 
nete qui n’ont pas acces aux services financiers -, tout en se situant 
dans la mouvance d’investissement socialement responsable et d’ eco- 
nomic solidaire, dont Fobjectif est le developpement durable, en meme 
temps que la rentabilite financiere. 

Les grandes innovations se diffusent toujours par une pedagogie 
d’exemple. Tout en donnant une vision globale du developpement de 
la microfinance dans le monde, ce livre presente une multitude d’ope- 
rations menees a travers tous les continents qui prouvent l’universalite 
du concept et sa capacite d’adaptation aux contextes locaux. C’est a 
partir de cette connaissance concrete du terrain que le livre decrit les 
mecanismes des institutions de microfinance et definit leurs enjeux 
majeurs, ainsi que le role des partenaires exterieurs : Etat, financeurs, 
experts. 

II existe peu de livres sur la microfinance en frangais et Le guide de la 
microfinance contribue a combler un vide relatif, au grand profit des 
pays du Sud francophones, et plus particulierement de l’Afrique. Le 
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microcredit, qui s’est etendu rapidement dans certains pays parmi les- 
quels le Maroc, le Mali, le Senegal ou le Benin, a plus de peine a se 
developper dans d’autres. II suffit parfois d’une etincelle pour allumer 
le feu et provoquer l’engagement d’un entrepreneur social qui relevera 
le defi. C’est le succes que je souhaite a ce livre, destine autant aux ope- 
rateurs qui souhaitent ameliorer leurs pratiques qua de nouveaux 
entrants dans le secteur ou a ceux qui veulent simplement s’informer 
sur un domaine nouveau a la frontiere de l’economique et du social. 
En contribuant a casser cette barriere mentale, l’ouvrage de Sebastien 
Boye, Jeremy Hajdenberg et Christine Poursat contribue a la lutte 
contre l’exclusion financiere, qui n’est pas seulement la consequence 
mais aussi la cause de la pauvrete et de l’exclusion sociale. 

Maria Nowak 
Presidente de I’ADIE 
(Association pour le droit a I’initiative economique) 
Presidente du REM (Reseau europeen de microfinance) 


Quelques temoignages 


Violeta Nocum 1 habite dans I'agglomeration de 
Manille aux Philippines, dans une petite maison 
qu'elle a pu acheter grace aux menues econo- 
mies realisees alors qu'elle etait employee de 
maison a Taiwan. Separee de son mari, elle a six 
enfants qui ont tous un travail. De retour a 
Manille en 1996, elle a decide de lancer une 
petite epicerie de quartier (« Sari Sari Store »), 
comme il en existe beaucoup aux Philippines. 
N'ayant pas de capital disponible, elle a eu 
recours par trois fois a des preteurs informels. Mais devant le montant 
exorbitant des interets demandes, elle a cherche d'autres pistes de fi nan- 
cement et a entendu parler d'un programme de microfinance local, 
UPLiFT Philippines. 

Apres avoir demarre son activite grace a un premier pret de 50 euros, 
Violeta en est aujourd'hui a son... 8 e pret d'UPLiFT, d'un montant de 
150 euros. Elle a un chiffre d'affaires de 40 euros par jour, et un profit 
d'environ 8 euros. L'an dernier, grace a I'epargne progressivement accu- 
mulee sur le compte epargne que lui a ouvert I'lMF, elle a pu acquerir 
un compteur electrique lui permettant enfin d'etre connectee au reseau 
d'electricite. 



1. Temoignage rapporte par l’ONG Entrepreneurs du Monde (EDM). 
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Fatima Serwoni 1 habite le village de Namunsi en 
Ouganda et tient un petit magasin ou el le vend de 
I'alimentation et des produits menagers. Elle a deve- 
loppe son affaire grace a une serie de prets de FOC- 
CAS, une IMF locale. 

Depuis qu'elle est devenue cliente, son revenu heb- 
domadaire a augmente de 80 % et a permis de payer 
les frais de scolarite de ses quatre enfants. Avec son dernier pret, Fatima 
a achete un terminal de telephonie mobile qu'elle a installe dans sa 
boutique, et qui permet a ses clients de telephoner ; elle facture les 
appels a la minute. Sans se laisser decourager par I'absence d'electricite 
dans son village, Fatima utilise une batterie de voiture pour recharger 
son telephone. La cabine telephonique publique la plus proche etant a 
quatre kilometres, les habitants du village sont heureux d'avoir pour la 
premiere fois un acces facile a un telephone bon marche. Fatima est 
satisfaite de sa nouvelle activite, qui attire des clients dans sa boutique 
et genere des profits qu'elle partage avec sa famille. 


Fortunata Maria de Aliaga 2 vend des fleurs a un coin 
de rue de La Paz, en Bolivie, depuis des annees. 
Quand ses enfants etaient jeunes, elle travail lait dur 
pour leur permettre d'aller a I'ecole - une chance 
qu'elle n'a jamais eue. P&rfois, elle avait a peine 
assez d'argent pour faire tourner son commerce. 

Puis, il y a 15ans, Fortunata a entendu parler de 
BancoSol, une banque du reseau ACCION International. Avec trois 
autres femmes, elle a obtenu un pret qui lui a permis d'acheter des 
fleurs en gros, a un prix bien inferieur. Ses remboursements etant cons- 
tants, elle a obtenu ensuite des prets individuels de montants plus 
importants. Aujourd'hui, Fortunata est fiere de pouvoir dire qu'elle a fait 
bon usage de son epargne : « Mes trois enfants ont fini leur scolarite, 
declare-t-elle, et il m'est meme reste de I'argent pour arranger ma 
maison ! » 




i 

1. Temoignage issu du site Internet de l’Annee internationale du microcredit de l’ONU : (http:// ,§■ 

www.yearofmicrocredit.org/pages/whyayear/whyayear_whatclientssay.asp). §- 

2. Idem. 


- tirage n° 36386 



Quelques temoignages 


15 


MoYse Lontchi 1 est Camerounais. Arrive a Yaounde en 
1998, il trouve un travail dans une boulangerie 
comme apprenti patissier. Deux mois apres son arri- 
vee, il est charge d'effectuer des livraisons. II se rend 
compte alors qu'en livrant un pain a 20 centimes 
d'euro, il gagne 2 centimes de commission. Ce jour- 
la, il livre 500 pains et gagne 10 euros dans la jour- 
nee. En comparant cela aux 2 euros par jour de son 
salaire d'apprenti patissier, il decide rapidement de se 
reconvertir. La boulangerie ne faisant pas credit aux livreurs, il demarre 
ses activites en faisant appel a un usurier. Le taux d'interet exorbitant 
qu'il doit payer (plus de 2,5 % par jour !) rend neanmoins difficile le 
decollage de son activite. 

II est oriente vers I'lMF ACEP Cameroun par un de ses cousins qui en est 
deja client. MoYse obtient d'ACEP un premier credit d'un montant de 
450 euros, qui lui permet de rembourser son pret a I'usurier et d'augmen- 
ter son volume d'activite. Aujourd'hui MoYse a fait venir deux de ses freres 
a Yaounde pour I'aider dans ses activites. Il vient d'obtenir d'ACEP Came- 
roun un credit d'un montant de pres de 4 000 euros pour lui permettre 
d'acheter une camionnette d'occasion, afin de faciliter ses livraisons. 


Pin Phi 2 est agee de 40 ans. Elle est mere de 
quatre enfants et habite un petit village situe 
dans la province de Kandal au Cambodge. A la 
suite de grosses difficultes au sein de leur affaire 
de charpenterie, Pin Phi et son epoux ont decide 
de changer de metier et de se lancer dans la pro- 
duction de riz et de sucre de palme. Cette transi- 
tion n'a pas ete facile. Tributaires des conditions 
climatiques et d'un systeme d'irrigation defi- 
cient, Pin Phi et son mari n'ont reussi a produire 
que 900 kg de riz sur leur terrain d'un hectare la 
premiere annee. La production de sucre de 
canne a ete de meme tres insuffisante, principalement a cause du 
manque d'equipements adequats. Pour developper leur production, il 
etait indispensable de trouver de quoi acheter des engrais et fabriquer 
des echelles pour grimper aux palmiers. Or, ils n'avaient pas les moyens 
d'emprunter aux taux d'interet qui leur etaient proposes, superieurs a 
1 0 % par mois. 

S 

I /- V 

5 1 . Source : direction d’ACEP Cameroun. 

<§ 2. Source : AMRET 
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Heureusement, I'une des sceurs de Pin Phi lui a propose de se joindre a 
un groupe de cinq autres personnes afin d'obtenir un pret de I'lMF 
AMRET. Elle a d'abord emprunte 30 000 riels (6 euros) pour acheter des 
sacs d'engrais et des bambous pour fabriquer les echelles. Le resultat ne 
s'est pas fait attendre. Sur son hectare de terrain, elle a recolte 1 800 kg 
de riz, soit deux fois plus que I'annee precedente. Sa production de 
sucre de palme est passee a 8 kg par jour. Apres 1 1 cycles de prets, elle 
vient de recevoir 250 000 KHR (51 euros) d'AMRET. Cette somme va lui 
permettre d'engraisser deux cochons, de developper sa production de 
sucre de palme. Elle espere accroTtre ses revenus. Aujourd'hui, elle pos- 
sede deux motos, deux vaches, deux cochons et une parcelle de terrain 
supplementaire. Elle aide I'un de ses fils a financer ses etudes universi- 
taires. Son desir est aujourd'hui de gagner I'argent necessaire pour cons- 
truire une nouvelle maison pour sa famille. 


Introduction 


Comment se constituer une epargne, meme modeste, si Ton ne dispose 
d’aucun lieu sur oil deposer son argent ? Comment investir dans une 
petite affaire si Ton n’a acces a aucune source de financement ? Com- 
ment prendre en main son propre developpement si Ton ne dispose 
d’aucune option raisonnable pour gerer le peu de revenu que Ton a ? 

Dans les pays en developpement, ces questions se posent aujourd’hui a 
une large majorite de la population, qui n’a pas acces aux banques. II 
existe un fosse entre l’essentiel de la population - les paysans, les 
families des milieux pauvres et populaires des villes, les petits entrepre- 
neurs du secteur informel - et les etablissements financiers du secteur 
formel. Les banques les voient comme des clients peu rentables et 
extremement risques. En retour, ceux-ci sont conscients que les ban- 
ques, trop formelles, trop distantes, trop prudentes, sont inadaptees a 
leurs besoins. La seule solution pour gerer son argent est de se tourner 
vers des acteurs financiers informels, dont les taux d’interet sont sou- 
vent exorbitants et les services inadaptes. 

Pour des centaines de millions d’individus, cette situation se traduit 
par une exclusion economique et sociale. La microfinance se donne 
justement pour objectif d’y remedier. 

On peut definir la microfinance comme l’ensemble des services qui 
sont proposes a des individus qui n’ont pas acces aux institutions finan- 
cieres classiques. Par extension, le terme de « microfinance » designe 
l’ensemble des activites mises en oeuvre pour apporter ces services. 

En une trentaine d’annees seulement, la microfinance a atteint une 
echelle remarquable : pres de 92 millions de personnes « non ban- 
cables » dans le monde ont aujourd’hui acces a des services financiers 
comme l’epargne ou le microcredit. Dans un grand nombre de pays, 
des institutions specialises, dites institutions de microfinance (ou 
IMF), ont ete creees pour offrir durablement ces services - il y aurait 
plus de 10 000 IMF dans le monde a ce jour. La microfinance est deve- 
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nue en quelques annees un veritable secteur economique, dote 
d’acteurs professionnels, d’institutions perennes, mobilisant bailleurs 
de fbnds, Etats, organisations non gouvernementales et, depuis peu, 
investisseurs et partenaires prives. 

Deux idees revolutionnaires 

La microfinance a demontre par l’exemple deux idees « revolution- 
naires » : 

1. On peut concevoir des services financiers de proximite adaptes a 
des populations exclues du systeme financier formel, et qui ont un 
veritable impact sur leur developpement economique et social ; 

2. Les organisations qui offrent ces services peuvent etre viables. 

Ces idees se declinent en quelques constats simples : 

► L’acces a des services financiers de base (epargne et credit princi- 
palement) est essentiel. Etre exclu de ces services, pour un individu, 
est un veritable frein au developpement et a l’autonomie ; 

► La capacite d’entreprendre est infiniment plus repandue, de par le 
monde, qu’on ne 1’imagine. Chez des hommes et des femmes de 
milieux pauvres ou populaires, meme les moins instruits, il existe 
une incroyable capacite a developper de petites activites d’une eton- 
nante diversite (vendeurs ambulants, artisans, petites echoppes, 
coiffeurs, livreurs. . .)• Cette capacite a devenir un entrepreneur indi- 
viduel, alternative necessaire au travail salarie et a toutes les formes 
d’assistanat, ne demande qua s’epanouir des qu’un petit capital de 
depart peut etre obtenu ; 

► Au-dela des entrepreneurs individuels, l’economie des pays du Sud 

est egalement forte de l’existence de veritables petites entreprises 
souvent informelles qui, malgre leur dynamisme, sont delaissees par 
les banques. Pourtant, avec un acces a des financements, elles peu- 
vent faire la preuve de leur reel dynamisme ; I 

I Contrairement a une idee tenace, les pauvres peuvent epargner, | 
emprunter et rembourser des credits. Ils sont capables de gerer leur g 
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argent et le demontrent chaque jour. Ils remboursent meme mieux 
que les riches, pour peu qu’on leur propose des credits adaptes et 
que Ton sache substituer aux formes traditionnelles de garantie des 
methodes novatrices, s’appuyant en particulier sur les mecanismes 
de solidarite existants ; 

» Les families et les entrepreneurs exclus des banques ont la capacite 
de payer des taux d’interet eleves. Une institution peut des lors pro- 
poser des services dont les taux sont certes bien inferieurs a ceux des 
preteurs informels mais qui peuvent suffire a couvrir ses couts. La 
microfinance nest done pas une solution ephemere. 

La microfinance est une idee revolutionnaire a un autre titre : elle 
depasse les clivages ideologiques et politiques habituels. En s’appuyant 
sur l’initiative individuelle, sur la volonte des gens de gerer rigoureuse- 
ment leur argent, d’entreprendre une activite et d’assumer le rembour- 
sement de leurs prets, la microfinance prend le contre-pied de l’Etat 
providence, auquel certains reprochent d’enfermer les plus demunis 
dans une logique d’assistanat. Mais la microfinance demontre aussi que 
le marche n’apporte pas toutes les solutions. En effet, le lancement 
d’institutions de microfinance ne peut presque jamais se faire sans des 
donations publiques et sans la bienveillance des autorites. La microfi- 
nance, a son echelle, est une reponse pragmatique a l’opposition 
apparente entre solidarite collective et sens de l’initiative individuelle. 
II n’est done pas surprenant que des theoriciens et des hommes politi- 
ques de tous bords soutiennent son developpement. 


La microfinance et son histoire 

Comment cette idee « revolutionnaire » a-t-elle pu convaincre et essai- 
mer, en trente annees, pour permettre l’existence d’un veritable nou- 
veau « secteur » financier, present dans une majorite de pays ? 

Les premices 

En 1849, un bourgmestre prussien, EW. Raiffeisen, fonde en Rhena- 
nie la premiere societe cooperative d’epargne et de credit, une institu- 
tion qui offre des services d’epargne aux populations ouvrieres pauvres 
et exclues des banques classiques. Progressivement, en s’appuyant sur 
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l’epargne collectee, elle octroie des credits a ses clients. Ces organisa- 
tions sont dites « mutualistes » car elles mutualisent l’epargne de leurs 
membres pour la preter a d’autres membres. De nombreuses institu- 
tions se developpent sur cette base en Europe et en Amerique du Nord, 
puis, a partir de 1950, dans les pays du Sud, notamment en Afrique. 

Mais elles restent a cette epoque essentiellement focalisees sur l’epar- 
gne, avec des produits de credit souvent limites. 

Dans les annees soixante et soixante-dix, apres les independances, les 
gouvernements de nombreux pays en developpement prennent cons- 
cience de la necessite de fournir aux paysans un acces au credit. Des 
banques publiques de financement agricole sont alors creees dans 
nombre de pays du Sud, offrant aux paysans des credits aux taux 
d’interets subventionnes. Mais ces initiatives connaissent rapidement 
de grandes difficultes, pour trois types de raisons. D’une part, leur ges- 
tion est soumise a de fortes pressions politiques et electoralistes. 

D’autre part elles sont souvent mal gerees et enregistrent de forts taux 
d’impayes. Enfin, les taux d’interet appliques par ces banques sont trop 
faibles pour pouvoir esperer atteindre la perennite financiere. Apres 
quelques annees, une large part de ces banques de developpement 
publiques a done disparu... et le probleme de l’acces aux services 
financiers pour les exclus des banques reste entier. 

Les pionniers de la microfinance (1 975-1 992) 

C’est face a ce constat que dans la deuxieme moitie des annees 
soixante-dix, les premieres experiences de microfinance « moderne » 
apparaissent en Amerique latine et en Asie. A partir de 1975, l’exemple 
de la Grameen Bank, au Bangladesh, marque les esprits ; la Grameen 
demontre non seulement que les pauvres peuvent efficacement gerer et 
rembourser des credits, mais qu’ils peuvent payer des interets eleves, et 
que l’institution peut done couvrir ses propres couts. 

A partir de cet exemple, des methodologies de credit specifiques sont 
mises au point, adaptees a une population que ni les banques commer- 
ciales, ni les banques agricoles n’avaient pu toucher durablement. En 
particulier, la Grameen a popularise le « credit solidaire », un credit a | 
un groupe d’individus dont chaque membre est solidaire du rembour- | 
sement de tous les autres. * 
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A ce stade, l’equilibre financier nest generalement pas un objectif cen- 
tral des programmes de microfinance ; il parait encore difficile d’imagi- 
ner qu’une IMF puisse fonctionner sans un appui financier de bailleurs 
de fonds publics (gouvernements de pays donateurs, institutions finan- 
cieres internationales) ou prives (fondations). 

A la fin des annees quatre-vingt, les initiatives se multiplient. Le secteur 
devient de moins en moins confidentiel. En Amerique latine notam- 
ment, des institutions accordant des credits en milieu urbain commen- 
cent a couvrir leurs couts sans subventions. En 1992, PRODEM, ONG 
bolivienne creee en 1986, decide de « filialiser » ses activites de micro- 
credit sous forme de banque en creant Banco Solidario SA (BancoSol). 
C’est le debut de 1’ emergence d’une « industrie de la microfinance ». 

Une periode d’euphorie (1992-2000) 

Les annees 1990 marquent une periode d’euphorie pour la microfi- 
nance. Les exemples comme BancoSol changent fondamentalement la 
perspective du secteur. La viabilite financiere, c’est-a-dire la capacite a 
couvrir ses charges par ses revenus d’interet, devient l’enjeu central de 
la plupart des programmes de microfinance. De ce fait, beaucoup 
d’lMF ont pour strategic de standardiser leurs produits et d’augmenter 
rapidement le nombre de clients, pour realiser des economies d’echelle. 
L’ attention tend a ne pas etre portee en priorite sur les produits et les 
clients, mais sur les institutions elles-memes. L’incontestable succes 
commercial des IMF est souvent considere comme une preuve suffi- 
sante qu’elles repondent a un veritable besoin. 

Avec l’avenement des premieres IMF rentables, se creent les premiers 
acteurs specialises dans le financement d’institutions de microfinance. 
Ces structures, privees ou publiques, proposent des prets aux IMF, qui 
les repretent a leurs clients. 


Vers la maturite (depuis 2000) 

La fin des annees quatre-vingt-dix a vu aussi apparaitre les premieres 
difficultes. La croissance extremement rapide des institutions, poussees 
par une recherche de l’equilibre financier, s’ est soldee dans certains cas 
par des echecs retentissants. A l’oppose du succes de BancoSol en Boli- 
vie, la premiere faillite « mediatisee » en 1996 d’une institution colom- 
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bienne, Corposol, a ete suivie de plusieurs autres, en Asie comme en 
Afrique. La fragilite des IMF et la necessite de les renforcer apparais- 
sent clairement. 

Jusqu’alors, la satisfaction des clients passait pour acquise ; les IMF 
prennent peu a peu conscience que leurs clients sont parfois insatisfaits 
de leurs services. En reaction, elles sont amenees a remettre leurs clients 
au coeur de leurs preoccupations. Des outils sont elabores et diffuses 
pour analyser les besoins de la clientele. Les produits proposes se diversi- 
fient pour s’ adapter aux demandes de differentes natures. De nouveaux 
produits - transferts de fonds, micro-assurance - sont developpes. 

Passee la periode d’euphorie des annees quatre-vingt-dix, et signe de la 
maturite grandissante du secteur, plusieurs limites de la microfinance 
apparaissent : 

► La microfinance ne peut a elle seule apporter une reponse a la ques- 
tion du sous-developpement. La mise en place de services de micro- 
finance a un efifet plus grand lorsqu’elle est complementaire de la 
croissance economique, de politiques sociales adequates - acces aux 
soins, a l’education du progres des libertes publiques et indivi- 
duelles. Au niveau international, l’essor de la microfinance n’enleve 
rien a l’importance de questions cles du developpement, comme 
celle de l’equite des regies du commerce international ; 

► D’autre part, la microfinance est parfois presentee comme un outil 
de lutte contre l’extreme pauvrete. Pourtant, si elle touche souvent 
des populations situees juste en dessous du seuil de pauvrete, la 
microfinance n’est generalement pas destinee aux « plus pauvres des 
pauvres », qui ont des besoins plus urgents que l’acces aux services 
financiers ou necessitent des services d’accompagnement en plus du 
credit. Ils peuvent cependant beneficier de la microfinance par rico- 
chet, par exemple grace aux opportunites d’emploi creees par des 
micro-entreprises recevant des microcredits ; 

► De fa^on plus large, certaines populations demeurent a l’ecart de la 

microfinance - non seulement les plus pauvres, mais aussi, souvent, 
les populations rurales, les habitants de zones isolees, les entreprises 
necessitant des produits financiers specifiques. . . jj 

I 

Ces constats ne doivent pas faire oublier les acquis obtenus par la | 
microfinance, en moins de trente annees. g 
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Des acquis remarquables 

La portee atteinte aujourd’hui par la microfinance, avec plus de 
90 millions de clients dans le monde, est en soi une reussite impres- 
sionnante d’autant plus que tous les membres des families touchees, 
soit des centaines de millions de personnes, en beneficient. 

Le deuxieme acquis se situe sur le plan des savoir-faire. Trois decennies 
de travail ont permis de definir des pratiques dont on sait qu’elles fonc- 
tionnent bien pour certains types de clientele dans certains contextes. 
Relayes par des organisations specialises en microfinance, ces savoir- 
faire ont permis de rapidement demultiplier le nombre d’ institutions et 
de clients, en croissance constante. 

La mise au point et la transmission de ces savoir-faire n’ont ete possi- 
bles que grace a la professionnalisation de 1’ ensemble des acteurs du 
secteur - et c’est le troisieme acquis de la microfinance. Sur tous les 
continents, il existe aujourd’hui de vrais specialistes, capables de mai- 
triser des aspects aussi bien operationnels qu’institutionnels. Cette pro- 
fessionnalisation concerne les IMF, mais aussi les intervenants qui les 
appuient : ONG, bureaux d’etude, bailleurs de fonds... 

La demonstration faite par de nombreuses IMF de leur viabilite est un 
autre acquis du secteur. Ces structures ont su trouver leur equilibre sur le 
plan financier, mais aussi se doter d’une organisation efficace et d’un 
cadre institutionnel stable, avec des formes juridiques variees. Elies n’ont 
aujourd’hui besoin d’aucune subvention pour continuer a servir la popu- 
lation specifique qu’elles visent. Dans des pays comme le Cambodge, le 
Benin, l’Ouganda, la Bolivie, le Bangladesh, oil la perennisation du 
moindre projet de developpement, voire de la moindre entreprise privee, 
est une gageure, cette performance merite d’etre saluee. 

Le cinquieme acquis, enfin, est le constat partage de l’impact positif de 
la microfinance sur le niveau de pauvrete de ses clients. De nombreux 
programmes de microfinance revendiquent un fort impact sur le 
developpement ; des etudes rigoureuses sont done venues etayer et 
documenter ce que les praticiens avaient deja constate sur le terrain : 
l’acces aux services de microfinance contribue a une amelioration reelle 
de la situation des clients. Cet impact se mesure en termes economi- 
ques (augmentation des revenus, de l’epargne) mais aussi en termes 
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sociaux, et enfin en renforgant l’autonomie des personnes - leur capa- 
cite a maitriser leur propre existence dans leur famille, leur commu- 
naute, leur milieu. 


De nouveaux defis 

De nouveaux defis apparaissent aujourd’hui. Le premier d’entre eux 
consiste a consolider les IMF existantes. Les quelques centaines d’lMF 
qui ont atteint l’equilibre financier sont encore fragiles ; leurs resultats 
doivent subir l’epreuve du temps. Surtout, elles ne sont qu’une mino- 
rite parmi les quelques milliers d’lMF dans le monde. La plupart des 
institutions ont encore besoin d’appuis financiers et techniques sub- 
ventionnes pour devenir a terme des organisations perennes. Pour cela, 
il faut generalement de nombreuses annees. 

Le deuxieme defi est de depasser les frontieres actuelles de la microfi- 
nance pour en etendre la portee. On estime a au moins cinq cents ou six 
cents millions le nombre de clients potentiels de la microfinance dans le 
monde - certains parlent meme d’un milliard. C’est cinq a dix fois plus 
que le nombre actuel de clients servis. Le nombre de clients de la micro- 
finance reste faible en Afrique et en Amerique latine en comparaison de 
l’Asie, continent qui regroupe 85 % des clients de la microfinance. 

Pour atteindre les plusieurs centaines de millions d’individus delaisses 
jusqu’ici, trois types de clients negliges devront etre mieux desservis : 

► Les populations rurales : certaines IMF ont connu des succes 
remarquables en milieu rural, mais le plus grand nombre destitu- 
tions se sont concentrees sur le marche des petits entrepreneurs 
urbains. Desservir les zones rurales pose plusieurs difficultes : la 
faible densite de population qui rend difficile la rentabilisation des 
services, 1’ existence de risques communs a tous les emprunteurs 
comme le risque climatique ; 

Les petites et moyennes entreprises ayant des besoins d’investis- 
sement : la plupart des IMF proposent des prets a court terme per- 
mettant de financer la tresorerie des micro-entreprises. Rares sont 
celles qui proposent des prets d’un montant plus eleve et sur des | 

durees plus longues, permettant a des entreprises de taille plus | 

importante d’investir dans de veritables outils de production ; g 
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► Les populations plus pauvres en milieu urbain : meme s’il est pro- 
bable que la microfinance ne sera jamais adaptee aux « plus pauvres 
des pauvres », il existe une categorie de populations urbaines, moins 
entreprenante et plus risquee que celle des micro-entrepreneurs 
actuellement servie, qui a besoin d’acces a des services financiers - 
au credit et a l’epargne. 

Dans les trois cas, de nouvelles approches doivent etre mises au point 
pour permettre de servir ces clienteles de maniere durable. Il faut expe- 
rimenter de nouveaux modeles, de nouveaux savoir-faire. Les efforts 
actuels de developpement de nouveaux produits doivent etre approfon- 
dis - produits d’epargne plus flexibles, credits a plus long terme et de 
cycles adaptes aux activites economiques, micro-assurance, transferts 
de fonds... L’ensemble de ces ameliorations permettra non seulement 
de servir de nouvelles categories de population, mais aussi de fideliser 
la clientele existante. 

Ces efforts doivent avoir pour perspective l’integration de la microfi- 
nance au secteur financier traditionnel. Il ne s’agit pas de creer un sys- 
teme financier pour les pauvres ou pour les petites entreprises, distinct 
de celui du reste du pays. Il s’agit au contraire de favoriser les liens 
entre les deux, afin qu’il existe un continuum de solutions proposees a 
tout individu ou toute entreprise ayant besoin d’acceder a des services 
financiers. Les formes variees de collaboration entre des banques com- 
merciales et des IMF, apparues ces dernieres annees, attestent du rea- 
lisme de cette perspective. 

Dans tous les cas, ces defis a relever vont necessiter des fonds publics 
importants. Faute de soutien financier elfectif, les efforts consentis 
jusqu’ici risqueraient d’etre gaches ; et l’extraordinaire potentiel de 
developpement que recele la microfinance ne serait pas exploite. La 
microfinance a su prouver qu’elle est une solution durable : il est essen- 
tiel a present que la mobilisation de tous en faveur de ce secteur soit 
reaffirmee. 


J8 
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Les objectifs de ce livre 

Ce livre ne pretend pas apporter de reponses toutes faites a chacun de 
ces defis. II a pour objet de presenter les enjeux et acquis de la microfi- 
nance aujourd’hui et d’expliquer, en pratique, « comment qa marche ». 

C’est un guide concret pour tous ceux qui souhaitent rejoindre un jour 
ce secteur - etudiants, professionnels - mais aussi pour ceux qui, sim- 
plement, veulent comprendre les principes et le fonctionnement des 
services de microfinance. 

Dans sa premiere partie, ce livre explique le pourquoi de la 
microfinance : il demontre que pour tous - families ou entrepre- 
neurs, pauvres ou riches -, facets a des services financiers est une 
necessite, et qu’une part ecrasante de la population mondiale en est 
exclue. En decrivant les principaux services offerts par les IMF, et les 
impacts de ces services, il montre en quoi la microfinance peut 
repondre efficacement a cette demande ; 

> La deuxieme partie propose d’ analyser, de fa^on pragmatique, 
comment fonctionne la microfinance : qu’est-ce qu’une institution 
de microfinance ? Comment les IMF sont-elles structures ? Quel- 
les sont leurs ressources ? Quels sont les outils et indicateurs dispo- 
nibles pour les piloter, les evaluer ? Sont-elles viables, et a quelles 
conditions ? Comment peuvent-elles concilier leurs trois objectifs 
majeurs : toucher un grand nombre d’individus, avoir un reel 
impact et etre perennes ? 

La troisieme et derniere partie ofifre enfin un panorama des 
acteurs de la microfinance ; elle decrit qui sont ces acteurs, leur his- 
toire, leur role actuel, leurs perspectives. Dans un secteur en evolu- 
tion rapide, elle donne quelques cles pour comprendre les grands 
changements en cours : nouveaux modes d’intervention, implica- 
tion croissante des acteurs prives, risques d’un retrait premature des 
bailleurs de fonds. 

Puisse ce livre contribuer a clarifier et approfondir les efforts de tous 
ceux qui travaillent au developpement d’outils financiers simples, dura- 
bles et utiles au plus grand nombre. 

i JB 
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Nota bene 

Le succes de la microfinance dans plusieurs pays en developpement a 
ete si spectaculaire que des initiatives s’en inspirant ont vu le jour dans 
certains pays industrialises. La microfinance y est en general utilisee 
comme un outil d’insertion pour des populations en situation d’ exclu- 
sion, et d’ exclusion bancaire en particulier. On a vu egalement d’im- 
portantes institutions de microfinance se developper dans d’anciens 
pays du bloc sovietique pour accompagner F emergence d’ entrepre- 
neurs dans ces pays dits « en transition » vers l’economie de marche. 
Dans les deux cas, ces initiatives ont donne lieu a des reussites remar- 
quables, aussi bien au niveau des micro-entrepreneurs que des IMF 
(comme l’ADIE en France, des programmes d’ACCION aux Etats- 
Unis, ceux de ProCredit en Europe de l’Est, et bien d’autres encore). 

Si les principes de la microfinance sont les memes dans ces pays que 
dans les pays en developpement, le besoin en est moins massif, et, sur- 
tout, les conditions de mise en oeuvre y sont tres differentes. Pour ces 
raisons, il serait difficile de les traiter ensemble. 

Ce livre se concentrera uniquement sur les enjeux et la pratique de la 
microfinance dans les pays en developpement. 


J8 
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Presentation d’AMRET 


AMRET, un exemple a suivre dans ce livre 

AMRET est une institution financiere qui accorde des prets de faible 
montant (75 euros en moyenne) a plus de 120 000 personnes en milieu 
rural, dans dix provinces du centre et sud du Cambodge. 

A I'origine d'AMRET, il y a une « experimentation » de microcredit 
menee par une ONG franchise, le 

GRET (Groupe de recherche et d'echanges technologiques), a partir de 

1 991 . AMRET a connu une croissance tres forte : 3 1 00 clients actifs en 

1992, pres de 40 000 fin 1998, pres de 75 000 fin 2001, 121 699 fin 
2005. 

Apres avoir ete appuyee pendant ses phases de creation et de develop- 
pement par des subventions de plusieurs bailleurs de fonds internatio- 
naux, et I'appui technique du GRET, comme un « projet » de 
developpement, AMRET est a present une institution autonome, geree 
par une equipe cambodgienne, reconnue par les autorites du pays. 

AMRET est a ce jour une reussite reconnue en microfinance : cet 
exemple servira de « fil rouge » tout au long de ce livre, pour illustrer 
concretement les questionnements et enjeux de la microfinance 1 . 


1. Les references a AMRET dans ce livre s’appuient 
Daubert, AMRET, a parattre ; et le site Internet de l’ins 


ment sur deux sources : Pierre 
n (http://www. amret.com.kh). 
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Chapitre 1 


Une immense demande insatisfaite 


L’objet des services financiers est de transferer un pouvoir d’achat dans 
le temps. II peut s’agir de transferer vers l’avenir un pouvoir d’achat 
deja existant (en epargnant aujourd’hui une somme que je depenserai 
demain) ou, a l’inverse, d’avancer a aujourd’hui un pouvoir d’achat 
que j’aurai demain (en empruntant aujourd’hui et en remboursant a 
l’avenir). 

L’acces a des services financiers est un levier essentiel pour les particu- 
liers comme pour les entreprises : 

► Les particuliers y ont recours pour se constituer une epargne de pre- 
caution ou pour lisser leur consommation (la rendre plus stable 
dans le temps) ; 

► Pour les entreprises, l’enjeu est d’investir dans des activites econo- 
miques a developper. 

On peut dire d’un service financier qu’il est formel si : 

I II est accorde par une institution financiere legalement reconnue et 
regulee par les autorites publiques (en general une banque) ; 

► II est materialise par un contrat ecrit. 

Dans les pays industrialises, pour une majorite de la population, avoir 
acces a des services financiers simples (un compte courant, un compte 
d’epargne, un chequier. . .) est devenu tout a fait naturel. Dans le meme 
temps, il existe malheureusement une importante population en situa- 
tion « d’exclusion bancaire », definie comme « un degre d’entrave dans 
ses pratiques bancaires et financiers qui ne lui permet plus de mener une 
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vie so dale normale dans la societe »\ Aussi choquante que soit cette 
situation, elle est differente par nature de celle des pays en developpe- 
ment (PED). 

Dans les PED, c’est l’immense majorite de la population qui est 
exclue du secteur financier formel. Cette proportion est evaluee a 
plus de 80 % des families et des entreprises 1 2 de ces pays. On estime 
que globalement, plus d’un milliard de personnes pauvres dans le 
monde n’ont pas acces a des services financiers de base 3 pour gerer leur 
argent et developper des activites. C’est l’un des facteurs qui maintient 
ces families dans la pauvrete et limite la capacite des entrepreneurs a 
creer des richesses. 

L’objet de ce chapitre est : 

I De montrer que tout menage a besoin de recourir a des services finan- 
ciers et d’expliquer pourquoi dans les PED, les services financiers 
informels ne repondent que tres partiellement a cette demande ; 

► De montrer que les entreprises ont besoin d’acceder au credit pro- 
ductif pour leurs investissements, quels que soient leur taille et leur 
degre de formalisation ; 

► D’exposer les raisons pour lesquelles I’offre des banques commercia- 
les est inadequate pour la grande majorite. 


Les pratiques financieres informelles 

Le contexte : brefs rappels sur la population des pays 
en developpement 

Si les conditions de vie des populations dans les PED ne sont pas tou- 
jours aussi miserables que dans les cliches, elles restent fortement pre- 


1. Jean-Michel Servet et Isabelle Gudrin, Exclusion et liens financiers. Rapport du Centre Walras 

2002 , Economica ; Georges Gloukoviezoff, L’exclusion bancaire et financiere des particuliers, 
Observatoire national de la pauvrete et de l’exclusion sociale, 2004. is 

2. Dominique Gentil et al., Microfinance. Orientations methodologiques. Commission europeenne, 

2000 (2 e edition). 

3. CGAP (http://www.cgap.org/about_cgap.html). 
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caires. Dans de nombreux pays, la majorite de la population vit encore 
dans les campagnes et subsiste grace a l’agriculture vivriere, parfois cou- 
plee aux cultures de rente (cafe, cacao, etc.). La pauvrete des campagnes 
et le fort taux d’accroissement naturel de la population se traduisent par 
une croissance rapide d’agglomerations immenses et congestionnees, oil 
la majorite de la population vit dans des bidonvilles. A la campagne 
comme a la ville. Faeces aux services de soins et d’education est limite et 
reserve a une frange aisee. Seule une minorite de la population est sala- 
riee, la majorite vivant des revenus de son exploitation agricole ou 
d’activites informelles. Le plus grand nombre est depourvu de protec- 
tion sociale, d’ assurance ou de systeme de retraite. 

La majorite de la population ne dispose que d’un patrimoine tres 
limite et de revenus tres faibles. « Une personne sur cinq dans le monde 
(plus d’un milliard d’individus) continue de survivre avec moins d’un 
dollar par jour, un niveau de pauvrete si abject qu’il menace la capacite de 
survie. Un milliard et demi de personnes vivent avec un a deux dollars par 
jour. Plus de 40 % de la population mondiale forme, de fait, une classe 
defavorisee planetaire, confrontee quotidiennement a la realite ou a la 
menace de la pauvrete la plus extreme. >4 

Epargner, emprunter : des enjeux majeurs pour tous 

Avancer l’idee que tous les menages, meme les menages pauvres, peu- 
vent emprunter, et surtout epargner, peut paraitre paradoxal. Com- 
ment pourrait-on mettre de l’argent de cote si l’on a a peine assez de 
revenus pour satisfaire ses besoins essentiels ? 

Cette idee decoule pourtant de la simple observation des modes de vie 
des families dans differents contextes de PED. Toutes les families, 
meme les plus pauvres, ont besoin, a differents moments de leur exis- 
tence, de debourser des sommes d’ argent qui depassent les petits 
montants qu’elles gardent disponibles pour vivre au quotidien. Ces 
occasions de depenses importantes sont de deux types : 

► Des evenements de la vie personnelle ou familiale, qu’ils soient lies 
au cycle de vie des individus (mariage, naissance d’un enfant, enter- 

5 

I 4- v 

I 1. PNUD, Rapport mondial sur le developpement humain 2005 (http://hdr.undp.org/reports/glo- 

6 bal/2005/francais/). 
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rement, festivals...) ou a des situations d’urgence (maladie, perte 
d’emploi, vol, incendie...) ; 

► Des opportunites d’investissement dans une activite economique. 
Ces opportunites sont extremement variees, comme, par exemple, 
l’acquisition d’un stock de marchandises pour le vendre au marche, 
l’investissement dans un equipement pour exercer une activite arti- 
sanale ou encore, en milieu rural, l’achat de semences et d’engrais. 
Ce type de depenses, qui sont en realite des investissements produc- 
tifs, fera l’objet d’une description particuliere p. 42. 

Pour realiser ces depenses exceptionnelles, il faut bien, a un moment 
ou un autre, mettre de cote de l’argent issu des revenus d’une activite 
professionnelle (aussi modeste soit-elle), et done le prelever sur les 
depenses quotidiennes - e’est-a-dire, epargner. De plus, en l’absence de 
systeme de retraite, certains menages epargnent en vue de leurs vieux 
jours, sous des formes variees. 

La question nest done pas de savoir si les menages des PED sont capa- 
bles d’epargner : le simple fait qu’ils aient a engager ponctuellement 
des depenses inhabituelles prouve qu’ils le font. Des lors, le sujet qui 
nous interesse ici est celui des mecanismes financiers qui leur permet- 
tent de gerer cette epargne. 

Trois faqons d’epargner avec le secteur informel 1 

S’il est vrai que to us les menages epargnent, il faut souligner qu’ils 
n’ epargnent pas tous en numeraire : de nombreux menages, en particu- 
lar dans les campagnes, epargnent en nature (petit betail, or, argent, 
stock alimentaire. . .). 

Pour ceux qui epargnent en numeraire, on observe, parmi les popula- 
tions non servies par les banques, trois mecanismes de gestion de 
l’argent : l’epargne a priori, l’epargne a posteriori et l’epargne continue. 


1. L’ensemble de cette section s’appuie sur les analyses developpees par Stuart Rutherford : Com- 
ment les pauvres gerent leur argent , GRET/Karthala, 2002. 


& 
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L'epargne a priori 

Cette option consiste tout simplement a mettre peu a peu de cote, 
avant une depense, des petites sommes qui la rendront possible a l’ave- 
nir. Ceci pose trois defis majeurs : 

► Avoir un lieu sur oil deposer son epargne ; 

» Avoir suffisamment d’ autodiscipline pour se priver de depenser 
immediatement son argent ; 

► Resister aux solicitations des amis et de la « famille ». Dans des 
contextes culturels ou le partage des ressources est la norme 
(comme c’est souvent le cas en Afrique), ces solicitations consti- 
tuent une pression contre laquelle il est difficile de lutter. 

II existe un mecanisme qui permet d’apporter des solutions a ces trois 
difficultes : remunerer une personne pour qu’elle accepte de collecter 
l’epargne que Ton souhaite lui confier. Ce mecanisme peut paraitre sur- 
prenant, car nous avons l’habitude, dans les pays industrialises, que 
notre epargne soit remuneree - et non de payer quelqu’un pour la 
garder ! Mais dans le contexte des PED, les collecteurs d’ epargne ont 
une valeur ajoutee reconnue et leurs clients sont prets a payer pour 
cela. Ce mecanisme est notamment repandu en Afrique de l’Ouest et 
en Asie du Sud. 


La collectrice d'epargne 

Stuart Rutherford rapporte un exemple issu du bidonville de Vijaya- 
wada, au sud-est de I'lnde : celui de Jyothi, jeune femme qu'il decrit 
comme une « collectrice ambulante de depots ». Jyothi remet a chaque 
client une feuille composee de 220 cases, chaque case correspondant a 
un jour. El le Vi site chaque client quotidiennement et indique, dans la 
case du jour, qu'il lui a verse la somme fixe dont ils sont convenus - par 
exemple, 5 roupies. Apres 220 jours, el le remet au client son epargne 
totale, moins 20 jours d'epargne qui sont sa remuneration. Le client a 
done paye I'equivalent d'un taux d'interet de 30 % par an 1 pour deposer 
son epargne aupres de Jyothi. 


,§• 1. Le client a en moyenne une epargne disponible de 550 roupies (220 multiplies par 5 et divises 

S- par 2), et pour cela paye la somme de 100 roupies. Ceci correspond a un taux d'interet de 100/ 

<5 550 = 18 % sur 220 jours, soit 30 % sur un an. 
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Ce mecanisme d’epargne, outre son cout eleve, fait courir a l’epargnant 
le risque de ne jamais revoir son argent en cas de faillite du collecteur ou 
s’il disparait avec ses deniers. Ces deux cas de figure frequents expliquent 
la mefiance des populations vis-a-vis des collecteurs informels d’epargne. 

Le mecanisme d’epargne a priori peut etre represente graphiquement 
par la figure 1 .A, dans laquelle chaque rectangle dirige vers le bas cor- 
respond a une somme epargnee, et le rectangle dirige vers le haut cor- 
respond a la depense finale rendue possible par cette epargne. Le 
rectangle de droite est moins long que la somme des rectangles diriges 
vers le bas - parce qu’un interet est verse au collecteur de depots. 

On observe que ce cycle epargne-depense tend a se repeter dans le 
temps, (figure l.B) : un nouveau cycle d’epargne commence des que 
l’investissement est realise. 


Figure 1 .A. Epargne a priori 



Figure 1 .B. Epargne a priori, cycles repetes 
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L ’epargne a posteriori 

Cette option consiste a se faire preter la somme utile d’abord, puis a 
utiliser les montants d’epargne pour rembourser progressivement le 
pret ensuite. Ce type de pret peut etre considere comme une avance sur 
une epargne future. Dans ce cas, la difficulte n’est plus de trouver un 
lieu sur ou deposer son argent, mais d’obtenir le pret initial. 

Une premiere solution consiste a se tourner vers ses proches pour solli- 
cker un pret. Mais le montant du pret sera limite par les disponibilites 
du preteur, qui appartient le plus souvent au meme milieu social. De 
plus, ce type de recours cree souvent des obligations sociales tres fortes. 
Aux Philippines, par exemple, la notion de dette ( utang ), bien au-dela 
de la somme a rembourser, renvoie au fait d’etre « generalement rede- 
vable » vis-a-vis de quelqu’un. 11 est parfois preferable d’emprunter a 
une personne moins proche, avec qui le rapport restera uniquement 
commercial. 

Une solution plus generale consiste a se tourner vers des acteurs finan- 
ciers informels : des individus ou organisations qui proposent des servi- 
ces financiers a des particuliers ou des entreprises, sans etre legalement 
enregistres et souvent sans materialiser cette transaction par un contrat 
ecrit. 

La collectrice de depots, Jyothi, entre dans cette categorie des acteurs 
financiers informels. Nous rencontrons maintenant un second type 
d’acteur financier informel, encore plus frequent : le preteur informel. 
Dans cette categorie tres large, on trouve aussi bien l’usurier profession- 
al qui collecte a domicile que le paysan aise qui prete en nature a des 
paysans plus pauvres, ou encore le commergant du village qui prete 
contre un depot d’or en garantie. Une des differences fondamen tales 
entre leur activite et celle de Jyothi, c’est qu’ils prennent le risque de 
non-remboursement du pret. 


Le preteur informel 

Stuart Rutherford rapporte I'exemple d'un preteur informel travaillant 
dans le meme bidonville que Jyothi. II prete des sommes de I'ordre de 
| 1 000 roupies a des petits commer^ants, sans exiger de garantie physi- 

^ que. II preleve d'emblee 150 roupies qui correspondent aux interets du 

pret. Puis il passe chaque semaine, pendant dix semaines, collecter sur 
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place un remboursement de 100 roupies. Au total, I'operation a un taux 
d'interet de 180 % par an 1 . Ce taux nous paraTt incroyable, mais ce qui 
I'est en realite, c'est le fait que ses clients soient d'accord pour le payer 
- preuve de leur besoin en services financiers et de leur absence d'alter- 
native. 

Le taux d'interet est bien superieur a celui de la collectrice de depots. 
Mais il est vrai que contrairement a el le, le preteur a avance le montant 
de la transaction, supportant done le risque de non-remboursement. 


La pratique de l’epargne a posteriori est particulierement developpee en 
Asie du Sud. La figure 2.A en illustre les flux financiers, en reprenant 
les conventions de la figure 1 .A. La encore, on observe que les families 
tendent a repeter successivement et sans interruption les cycles 
depense-epargne : un nouveau pret est contracte aussitot que le prece- 
dent est rembourse (figure 2.B). 

Les preteurs informels jouent un role dans toutes les societes, meme 
celles ou faeces au credit formel est moins restreint. Les emprunteurs 
trouvent aupres d’eux des solutions cheres, mais qui ont le merite 
d’exister en cas de besoins immediats de liquidites. Leurs taux d’interet 
sont eleves parce qu’ils font face eux-memes a des couts importants : 
cout de leur propre capital parfois emprunte, cout de suivi de leurs 
prets, pertes sur les prets non rembourses. De plus, dans les pays en 
developpement, les preteurs informels beneficient parfois d’une situa- 
tion de monopole leur permettant de facturer des taux extremement 
eleves. De fait, ces taux font partie des facteurs qui maintiennent les 
pauvres dans le cercle vicieux de l’endettement. Une concurrence entre 
preteurs et la mise en place de services financiers organises a plus 
grande echelle peut permettre de reduire ces taux : c’est ce que nous 
verrons avec les services de microfinance. 


1. En efFet, pendant dix semaines, le client a un pret moyen disponible de 425 roupies, sur les- is 
quels il paye un interet de 150 roupies, soit 35 % sur 10 semaines. Sur un rythme annuel, en 
divisant 35 % par 10 et en multipliant par 52 semaines, on obtient un taux d’interet de 
180%. 
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Figure 2.A. Epargne a posteriori 

| Epargne (sous forme de remboursement) 

| Avance exceptionnelle 

m Interetpaye 


Nouveau cycle 


luuuuuuuuu 

Temps 

Figure 2.B. Epargne a posteriori, cycles repetes 
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L'epargne continue 

L’ expression d’epargne continue decrit des mecanismes permettant 
d’epargner avant et apres le moment ou Ton a acces a une somme 
importante d’argent, en s’assurant du moins d’y avoir acces h un 
moment donne. Ce mecanisme est notamment tres pratique en Afrique 
au sein des tontines , groupes d’individus qui se rassemblent dans le but 
de s’ aider mutuellement a epargner, souvent en continu. 

I 

I 
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Les tontines 1 

Le principe des tontines mutuelles , ou tournantes, est que des individus se 
reunissent a intervalles reguliers, generalement une fois par semaine. 
Chacun depose alors dans la caisse commune une epargne de montant 
identique - par exemple, I'equivalent d'un euro. Chaque semaine, I'un 
d'eux, selon un ordre etabli, a le droit de disposer de la totalite de la 
somme epargnee. Si I'on suppose que les membres du groupe sont au 
nombre de 1 5, chacun epargne chaque semaine un euro et une fois toutes 
les 15 semaines, dispose de 15 euros. L'ordre des tours peut etre fixe par 
un responsable, par un accord commun, par tirage au sort ou souvent aux 
encheres. Ce systeme ne comporte pas de remuneration de I'epargne ni 
de paiement d'un taux d'interet- sauf dans le cas des encheres, ou le plus 
offrant paye une prime pour disposer de I'argent en premier. 


Figure 3.A. Epargne continue 

J Epargne 

| Depense ponctuelle 


Nouveau cycle 


Temps 

Figure 3.B. Tontines 



I 

| 

1. BIM Espace Finance, n° 86, 10 octobre 2000 (http://microfinancement.cirad.fr/fr/news/bim/ §■ 
Bim-2000/BIM- 10-1 0-00. pdf) . <§ 
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La figure 3.A illustre un cycle d’epargne continue avec une tontine. La 
figure 3.B illustre la repetition de ce cycles dans le temps. 

Les tontines et autres systemes « spontanes » sont tres repandus et 
connaissent de nombreuses variantes. Dans certaines regions comme 
l’Afrique de l’Ouest, ce systeme est surtout pratique par les femmes. 
Leur popularite atteste de la necessite pour les menages pauvres 
d’avoir acces a des services financiers. 

Cependant, le systeme des tontines souffre de nombreuses faiblesses 
qui limitent son efficacite : 

► Les montants qu’il est possible d’emprunter par ce biais sont sou- 
vent limites ; 

» La gestion peut s’averer difficile et causer des erreurs ou des dissen- 
sions entre les membres ; 

► Pour un membre donne, l’argent n’est pas necessairement disponi- 
ble pour un emprunt au moment oil il en a besoin, mais seulement 
lorsque c’est son tour ; 

► Les risques de fraude sont reels, par exemple le risque de voir l’un 
des membres disparaitre juste apres avoir regu la totalite de la caisse 
commune. 

Emprunter ou epargner, 

deux facettes d’une meme gestion de I’argent 

La comparaison des figures l.B, 2.B et 3.B montre bien que les trois 
mecanismes finissent par etre similaires, du fait de la repetition dans le 
temps des cycles d’epargne-credit - a ceci pres que le risque n’est pas 
porte par les memes acteurs. Apres quelques cycles, la question de 
savoir si l’epargne quotidienne sert a rembourser un pret passe ou a 
anticiper une depense future importe peu - dans tous les cas, un 
menage alterne une phase d’accumulation de petits flux d’epargne et 
une depense ponctuelle importante. L’epargne et l’emprunt sont deux 
facettes d’une meme gestion du budget de la famille. 

Les trois modes d’epargne ( a priori, a posteriori ou en continu ) se 
retrouvent et coexistent dans de tres nombreux contextes mais selon les 
pays ou les regions, c’est plutot tel ou tel mode qui domine. 
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Le besoin d’investissement 

Nous avons vu que les menages, pour repondre a des besoins varies 
(evenements de la vie familiale, situations d’urgence, opportunites 
d’investissement), ont recours, si necessaire, a des services financiers 
informels. L’un de ces services financiers est le credit. Lorsque l’objectif 
du menage est d’investir ce credit dans une activite economique, le 
microcredit en question est appele microcredit productif. A quels types 
d’entreprises ces microcredits sont-ils destines ? 

Les entreprises dans les pays en developpement 

Dans les PED, les grandes entreprises sont generalement peu nom- 
breuses. Elies peuvent etre publiques (ou issues d’entreprises publiques 
privatisees) ou privees (comme les filiales des multinationales). Elies 
couvrent souvent le champ des biens et services necessitant d’impor- 
tantes infrastructures (eau, electricite, telecommunication...). Cha- 
cune emploie plusieurs centaines ou plusieurs milliers d’employes. 
Mais leurs salaries ne representent au total qu’une faible part de la 
population active. 

En effet, 1’ economic des PED est marquee par la preeminence du sec- 
teur informel, qui represente, selon l’Organisation internationale du 
travail, la majorite des emplois en Afrique et en Asie, et plus de la 
moitie des creations d’emploi en Amerique latine 1 . Dans certains 
pays, le secteur informel represente 80 a 90 % des emplois. 

II regroupe les entreprises qui n’ont pas d’existence legale (ou ont un 
statut non clairement defini) et ne payent pas d’impot (ou du moins ne 
payent pas tous les impots auxquels elles sont censees etre soumises). 

Distinguer strictement le secteur formel du secteur informel, est trop 
schematique : il y a en fait des degres de formalisation. On observe 
logiquement qu’une entreprise de tres petite taille tend a rester totale- 
ment « clandestine ». Si elle vient a grandir, sa visibilite croissante et 
son besoin de rassurer ses differents partenaires l’ameneront a adopter 


1. Source BIT (http://www.ilo.org/public/english/employment/skills/informal/who.htm). 
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un statut legal adequat. Si elle atteint une taille significative, elle enga- 
gera les demarches d’inscriptions aupres de differents organismes 
comme des chambres de commerce. 

Sans s’arreter a la distinction formel-informel, et hormis les grandes 
entreprises, peu nombreuses, on l’a vu, on peut distinguer trois grands 
types d’unites de production intervenant dans les PED, selon leur taille 
et leur degre de sophistication : 

► Les activites individuelles, que Ton peut a peine qualifier d’entrepri- 
ses et que Ton nomme en general activites generatrices de revenus ; 

► Les tres petites entreprises, parmi lesquelles on peut distinguer : 

- la micro-entreprise (l’entrepreneur et quelques personnes autour 
de lui), 

- la petite entreprise (une dizaine d’employes), 

► Les moyennes entreprises, dont le nombre d’employes est de l’ordre 
de plusieurs dizaines. 

Le tableau ci-apres resume les caracteristiques de ces trois categories et 
propose quelques exemples. 


J8 

I 
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Typologie des entreprises dans les PED 1 



Activites 
generatrices 
de revenus 

Tres Petites Entreprises 

Moyenne 

entreprise 

Micro-entreprise Petite entreprise 

Promoteur 


Attitude liee a I'acquisi- 
tion de revenus de sub- 
sistance ou complement 
de revenus 

Acquisition de revenus 
dans une activite 

Attitude entrepreneuriale 
des la creation 

Attitude entrepreneu- 
riale, vision a moyen 
et long terme 

Pas de competences par- 
ticulieres 

Competences techniques 
simples 

Certaines formes 
d'expertise 

Capacites technique et 
de gestion 

Auto-emploi 

Auto emploi + parfois 
famille ou apprentis 

Patron + famille + 
apprentis + salaries 

Patron + personnel 

Activite 


Micro-service ou com- 
merce de detail. Activite 
complementaire, tempo- 
raire ou saisonniere 

Une activite principale, 
petite taille, parfois sai- 
sonniere 

Activite bien definie et 
exercee a plein temps 

Activite special isee, par- 
fois diversifiee, exercee a 
titre de profession 
habituelle 

Environnement / integration 


Absence de statut, mais 
paye parfois des taxes 
commerciales 

Statut non clairement 
defini, mais paye sou- 
vent des taxes (patentes, 

Debut de legalisation, 
souvent enregistree 
(entreprise individuelle), 
paiement d'impots 

Enregistree (chambre de 
commerce, etc...), par- 
fois en societe 

Exemples 


Vendeuse de fruits et 
legumes les jours de 
marche 

Petit etal permanent de 
vente de legumes, avec 
I'aide d'un membre de la 
famille 

£picerie de quartier avec 
des heures d'ouverture 
constantes, des produits 
diversifies, quelques 
apprentis en appui 

Magasin ou groupe de 
magasins, equipes et 
organises, avec des 
employes stables et un 
stock consequent et 

Mecanicien travaillant 
seul, en depannage dans 
le voisinage 

Petit atelier mecanique a 
I'equipement rudimen- 

apprentis 

Atelier diversified et orga- 
nise, reconnu dans le 
quartier, avec une petite 
equipe de salaries et 
apprentis 

Garage installe et dispo- 
sant d'equipement 
moderne, de salaries 
formes et d'une visibilite 
commerciale large 

Fabricant d'objets en 
bois vendus de maniere 
intermittente a des parti- 

Equipe de deux ou trois 
artisans unissant leurs 
efforts pour diversifier et 
regulariser la production 

Atelier structure avec des 
artisans formant des 
apprentis a une produc- 
tion d'objets divers, et 
visant une diffusion plus 
large 

Entreprise de production 
d'objets artisanaux 
varies, vendus a des 
grossistes ou sur catalo- 
gue, employant plusieurs 
dizaines d'ouvriers et 
apprentis 


1. L’ensemble de cette section s’appuie sur plusieurs articles de Michel Botzung, pour certains 
non publies. Voir notamment Michel Botzung, « Dispositifs d’appui et financement de la 
petite entreprise », Revue Tiers-Monde (145), 1996, p. 135-151. 
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Les activities generatrices de revenus informelles sont le moyen de 
subsistance de tous les individus qui ne peuvent acceder a Pemploi 
salarie. II s’agit le plus souvent de services de proximite, de commerce 
et d’artisanat. On estime qu’en Afrique, elles representent 70 a 80 % 
des unites economiques non agricoles. Elles viennent combler tous les 
vides que les entreprises plus structures ne desservent pas et ont en ce 
sens une reelle utilite. Cependant, du fait de leur peu de moyens 
humains, financiers et technologiques, leur potentiel de developpe- 
ment est limite. 

Les petites et moyennes entreprises, formelles ou non, jouent un role 
majeur dans I’avancement economique et social dans les PED sur au 
moins deux plans : 

► Leur creation d’emplois et l’integration sociale, notamment pour les 
jeunes qu’ elles contribuent a former grace au systeme d’apprentissage 
traditionnel ; 

» Leur contribution a la croissance economique nationale et locale. 
Dans les pays saheliens, on estime le concours du secteur informel 
dans sa globalite entre 30 et 50 % du PIB. Les petites entreprises 
assurent la production de services et de biens locaux a moindre 
cout. Dans certains secteurs (batiment, agroalimentaire), elles ont 
un vrai potentiel de developpement, parfois en sous-traitance de 
plus grandes entreprises. 

Le credit, element essentiel au developpement 
de toute activite economique 

Quels que soient son statut (formel ou informel) ou sa dimension, une 
entreprise fait face a deux types de besoins financiers pour pouvoir 
grandir : 

► Des besoins d’investissement dans des moyens de production 
(comme des machines ou des equipements) ; 

► Des besoins de fonds de roulement car elle doit souvent produire 
avant de vendre, et done avancer de l’argent avant d’en gagner. 

Pour repondre a ses besoins financiers, une entreprise recherche des res- 
sources financiers {on financements) - e’est-a-dire des moyens financiers 
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qui puissent etre injectes dans son activite afin de generer des benefices 
dans le futur. Ces ressources financieres sont de deux types : 

I Des fonds propres, fonds investis par le (ou les) proprietaire(s) de 
l’entreprise ; 

► Des credits, sommes avancees par des preteurs externes et qu’il 
faudra rembourser. 

La capacite a apporter des fonds pour financer ses propres projets etant 
toujours limitee, la possibility de recourir a l’emprunt est essentielle pour 
toute entreprise qui souhaite se developper. En empruntant aujourd’hui 
pour investir dans un projet, elle se donne les moyens de realiser demain 
des benefices grace auxquels elle paiera les interets et remboursera le prin- 
cipal de son emprunt. Si le taux de rentabilite de son projet est superieur 
au taux d’interet de son pret, il restera, apres remboursement du credit, 
un enrichissement net pour les proprietaires de l’entreprise. 

Ce raisonnement financier de base vaut bien evidemment autant dans 
les PED que dans les pays industrialises. Ce qui constitue l’apport de la 
microfinance, c’est de prouver que des entreprises de toute taille, de 
1’ activite generatrice de revenus informelle a la moyenne entreprise 
eventuellement formalisee, peuvent se developper si on leur donne 
acces a des credits productifs. Cela est vrai, y compris dans le cas de 
modestes activites generatrices de revenus dont les promoteurs et les 
promotrices sont des individus ayant regu peu de formation, mais 
habitues a se debrouiller, et qui savent faire fructifier, dans leurs affai- 
res, les petites sommes rendues disponibles. 

La demande de microcredit productif au Bangladesh 

L'un des ardents avocats de I'idee que meme les pauvres peuvent ame- 
liorer leur sort grace au microcredit est Muhamad Yunus, fondateur au 
Bangladesh de la Grameen Bank, celebre institution de microfinance au 
role pionnier 1 . 

Professeur d'economie a I'universite de Chittagong, Muhamad Yunus eut 
I'idee, en 1974, de permettre a des femmes des villages pauvres voisins 
de son universite de se developper en leur pretant des petites sommes 


1 . Muhamad Yunus, Vers un monde sans pauvreti , Jean-Claude Lattfes, 1997. 
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d'argent afin qu'elles investissent dans des moyens de production. Cette 
experience premiere aboutit a la creation de la Crameen Bank. 

Muhamad Yunus raconte par exemple sa rencontre, au village de Jobra, 
avec Sufia Begum, une jeune femme agee de 20 ans, dont I'activite con- 
sistait a fabriquer des tabourets en bambou. Chaque jour, pour acheter 
le stock de bambou necessaire a sa production, n'ayant aucun argent 
devant el le, elle etait contrainte d'emprunter a des preteurs pratiquant 
des taux usuraires. En fin de journee, elle devait leur revendre les tabou- 
rets en bambou afin de rembourser son pret. Le taux d'interet, 10 % par 
semaine, ne lui laissait qu'une marge minuscule. Pourtant, si elle avait 
pu emprunter a un taux inferieur, son benefice aurait augmente et peut- 
etre aurait-elle pu echapper a la spirale de la pauvrete dans laquelle elle 
etait enfermee. Le montant du pret en question aurait peut-etre ete d'un 
montant derisoire selon les standards occidentaux mais, pour elle, il 
aurait constitue un vrai coup de pouce. 

Le meme raisonnement pourrait s'appliquer a des femmes battant le riz, 
a de petits negociants, a ceux et celles qui fabriquent des paniers, des 
tapis de jute, des nattes pour dormir... Souvent, il ne leur manque qu'un 
petit capital de depart pour devenir independants de leurs employeurs 
ou de leurs preteurs et ameliorer ainsi sensiblement leur situation. 

Au-dela du cas rapporte par Muhamad Yunus (encadre ci-dessus), on 
peut envisager quelques exemples concrets necessitant un microcredit 
productif, reprenant les exemples du tableau ci-dessus : 

► Une personne qui souhaite demarrer une simple activite de vente de 
legumes sur les marches a besoin d’acquerir un premier stock. Il ne 
s’agit pas a proprement parler d’investissement, mais de fonds de 
roulement. La mise a disposition d’un microcredit peut permettre le 
lancement de cette activite. Pour des personnes qui exercent deja 
cette activite a une tres petite echelle, le manque de tresorerie oblige 
a acheter le stock en tres petites quantites, done a des prix eleves, et 
en se deplagant plusieurs fois dans la semaine. Le credit permet de 
regrouper les achats et de rendre I’activite plus rentable ; 

► Un mecanicien souhaitant faire grandir son atelier doit pour cela 
acquerir des machines et des outils - ce sont de veritables investisse- 
ments. Il fait egalement face a un accroissement de son besoin en 
fonds de roulement, par exemple pour l’achat de pieces de rechange 
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qu’il ne vendra que quelque temps plus tard. Comment franchir 
cette etape en 1’absence de financement ? Un microcredit pourrait 
etre la solution ; 

► Le meme raisonnement peut s’appliquer a un artisan qui souhaite 
accroitre la taille de son atelier : il lui faut pour cela des equipe- 
ments, des matieres premieres... et son potentiel pourra se realiser 
s’il a acces aux financements le permettant. 


Pourquoi les banques ne servent-elles pas 
cette demande ? 

Nous venons de voir que tous les menages d’une part, toutes les entre- 
prises d’autre part, ont besoin de services financiers. Pourtant, les 
observateurs s’accordent aujourd’hui sur le constat suivant, illustre par 
le graphique ci-dessous : dans les PED, plus de 80 % de la population 
en moyenne (et parfois 100 % en zone rurale) ne trouvent pas de 
reponse aupres d’une banque commerciale. 

► Parmi les particuliers, seules la classe aisee (tres limitee) et une partie 
de la classe moyenne (beaucoup moins importante en pourcentage de 
la population que dans les pays industrialises, meme si elle commence 
a se developper dans les PED les plus avances) trouvent aupres des 
banques une reponse a leurs besoins de services financiers ; 

► Parmi les entreprises, seules les grandes entreprises et une partie des 
moyennes entreprises trouvent aupres des banques une reponse a 
leurs besoins de credits productifs. 


Classe aisee 
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L'absence de services financiers 
en Republique democratique du Congo (RDC) 

En Republique democratique du Congo, I'offre bancaire est extremement 
limitee. On estime que les depots bancaires (epargne) representent 2% 
seulement de la masse monetaire et que les prets a des prives representent 
moins de 1 % du PIB du pays - chiffre a comparer a une estimation de 7 a 
8 % pour la zone monetaire d'Afrique centrale, et 15,2f% pour I'Afrique 
subsaharienne. 

Les neuf banques commerciales presentes dans le pays n'offrent aucun 
service de banque de detail pour la population. Les prets ne sont acces- 
sibles qu'a quelques grandes entreprises, principalement en dollars US, 
et a court terme (moins de six mois). Le systeme bancaire du pays est 
dans son ensemble sous-capitalise et non rentable. 

En RDC, on compte une agence bancaire pour 1,8 million d'habitants. 

A titre de comparaison, on estime qu'il y a en France une agence ban- 
caire pour 2 500 habitants environ 1 . 

II ne s’agit pas de porter un jugement moral sur ce constat, mais de 
comprendre les raisons objectives qui separent les banques de la majo- 
rite des particuliers et des entreprises dans les PED : 

Les conditions geographiques : dans de nombreuses zones rurales, 
on ne trouve tout simplement pas de banque commerciale. La diffi- 
culte d’acces, la faible densite et le niveau d’activite peu eleve dissua- 
dent les banques d’y ouvrir une agence. En zone urbaine, certains 
quartiers populaires sont egalement delaisses par les banques car 
elles n’y voient pas de potentiel pour les activites qu’elles ont l’habi- 
tude de financer. Dans 50 favelas de Sao Paolo (Bresil) ou vivent 
deux millions d’habitants, on ne compte qu’une agence bancaire 
pour 100 000 habitants (40 fois moins qu’en France) ; 

I Les couts de transaction sont trop eleves pour des prets de mon- 
tants aussi petits que ceux dont a besoin la majorite des particuliers 
et des entreprises. Par couts de transaction, on designe l’ensemble des 
frais que la banque et le client doivent engager entre le moment ou 
8 la demande de service financier est formulee et le moment ou l’ope- 

I 


1. Eurostaf : (http://www.eurostaf.fr/fr/01etudes/banque_finance/mutation_agences_bancaires/). 
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ration est realisee, hors couts financiers comme le taux d’interet. Si 
des couts de transaction existent pour tous les types de services 
financiers, ils sont particulierement importants dans le cas de 
l’octroi d’un pret : 

- Du cote de la banque, les couts de transaction incluent les frais 
occasionnes par l’ouverture d’un dossier, l’etude du risque, le 
temps consacre a des entretiens avec l’emprunteur. . . Ces couts 
sont en grande partie des couts fixes, c’est-a-dire que leur mon- 
tant n’est pas lie au montant du pret. Or un petit pret ne gene- 
rera que des revenus d’interet modestes. Les petits prets ne sont 
done pas rentables pour une banque dont les procedures sont 
prevues pour des prets de montants plus importants ; 

- Du cote du client, les couts de transaction incluent la prepara- 
tion des documents necessaires pour une instruction de son 
pret - documents souvent inexistants dans une economie 
informelle - les frais de dossier qui lui sont factures, le cout des 
deplacements a la banque, souvent eloignee et, enfin, le cout 
d’opportunite du temps passe a demander son pret et a atten- 
dre la reponse de la banque, un temps qu’il aurait pu employer 
a des activites rentables. 

Les garanties : les banques exigent des garanties materielles pour 
accorder un pret. Or la majorite des families et des petites entrepri- 
ses ne peuvent en presenter. Meme dans le cas oil des particuliers 
seraient proprietaires de terrains qu’ils souhaiteraient apporter en 
garantie, l’absence de titres de propriete des terres dans de nom- 
breux pays en developpement (ou leur caractere purement symboli- 
que) rend les banques extremement mefiantes. La difficulte, en 
l’absence d’un systeme judiciaire efficace, d’obtenir la saisie d’un 
bien apporte en garantie en cas de defaut de remboursement ren- 
force encore cette mefiance. 

Enfin, la distance est trop grande entre la mentalite des families et 
des entrepreneurs, d’une part, et le formalisme des banques, de 
l’autre. La difference culturelle entre des individus habitues aux 
solutions simples et immediates et des institutions pour lesquelles le 
respect des procedures est la regie d’or conduit a une mefiance reci- 
proque. Que Ton songe simplement au fait que bien des micro- | 

entrepreneurs sont illettres : cela ne les empeche pas de se | 

debrouiller en affaires, mais a coup sur les rend incapables de traiter g 
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avec une banque... En definitive, la banque n envisage meme pas 
les micro-entrepreneurs du secteur informel comme des clients 
potentiels ; reciproquement, ces derniers, dans la banque, voient 
tout sauf un partenaire efficace pour leurs affaires. 

A Tissue de ce premier chapitre, le constat est clair : 

I Nous avons, d’un cote, un besoin massif de la part de centaines de 
millions de families et d’ entrepreneurs d’acceder a des services 
financiers ; 

► De Tautre, un secteur financier formel dont Toflfre n’est pas du tout 
adaptee a cette demande ; 

► Et, enfin, un secteur financier informel qui a le merite d’exister et de 
repondre a certains besoins, mais dont les limites sont evidentes. 


J8 

I 
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Chapitre 2 


Des services 

adaptes a cette demande 


Le developpement de la microfinance a permis de mettre au point des 
produits financiers adaptes aux personnes exclues des services bancaires 
classiques. 

Des organisations specialises dans la mise en place de ces services ont 
ete creees : les institutions de microfinance (IMF). Elies ont d’abord 
adapte avec succes des produits simples, assez standards, d’epargne et 
de credit. L’arrivee a maturite du secteur et la volonte de fideliser des 
clients souvent plus exigeants poussent aujourd’hui les IMF a innover 
davantage et a diversifier leurs services (assurance, transferts de fonds). 

L’objectif de ce chapitre est de faire un tour d’horizon de ces differents 
services et produits developpes depuis trente ans par les praticiens de la 
microfinance et de montrer pourquoi et comment ils sont adaptes a la 
demande des clients 1 . 


1 . Une partie de ce chapitre s’appuie sur l’ouvrage de Joana Ledgerwood, Manuel de microfinance. 
Editions Banque Mondiale, 1998. 
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Le credit solidaire 

La Grameen Bank 

La creation de la Grameen Bank au Bangladesh en 1976 est souvent 
consideree comme l’acte fondateur de la microfinance moderne. En 
realite, comme il a ete expose en introduction, des systemes financiers 
reposant sur la solidarite existaient bien auparavant. Mais Mohamad 
Yunus, fondateur de la Grameen Bank, a popularise avec un impact 
mediatique nouveau le fait qu’il etait possible, et rentable, de preter 
aux pauvres en s’appuyant sur deux idees revolutionnaires : 

► Les pauvres a qui Ton propose des credits adaptes les remboursent 
bien. Les pauvres auront meme tendance a rembourser mieux que 
les riches car l’acces a de nouveaux credits est pour eux vital, et ne 
pas rembourser serait y renoncer ; 

► Une institution financiere s’adressant aux pauvres peut etre viable 
en compensant des couts de transaction importants (par rapport 
aux montants pretes) par un taux de remboursement proche de 
100 %, et des taux d’interet plus eleves que les banques. 

Au-dela de ces deux principes fondamentaux, le succes de la Grameen 
Bank s’ est forge sur une methodologie d’oetroi de credit qui etait une 
reelle innovation a l’epoque. Cette methodologie est communement 
appelee credit solidaire ou credit de groupe. 


Le premier produit de credit solidaire de la Grameen Bank 

Son principe est a la base tres simple : pour compenser I'absence de 
garantie materielle, les emprunteurs se constituent en groupes de cinq 
personnes et se portent « caution solidaire » : si un des membres du 
groupe ne rembourse pas son credit, les autres devront rembourser a sa 
place. La methodologie de credit solidaire mise au point a la fin des 
annees soixante-dix et au debut des annees quatre-vingt est restee en 
vigueur dans la Grameen Bank jusqu'en 2001. En void les principals 
caracteristiques 1 : 


1. Voir notamment Maria Nowak, On ne prtte (pas) qu’aux riches , Jean-Claude Lattes, 2005. 
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Emprunteurs : la Crameen Bank s'adresse presque exclusivement 
aux femmes pauvres dans les zones rurales a forte densite du 
Bangladesh ; 

Groupes : les prets sont octroyes a titre individuel mais les emprun- 
teurs doivent se constituer en groupes de caution solidaire de cinq 
personnes ; 

Caution solidaire : en cas de defaillance de I'un des membres du 
groupe, les autres membres doivent le rappeler a ses obligations et, 
le cas echeant, se substituer a lui. Tant que le groupe n'a pas rem- 
bourse I'ensemble des prets octroyes, aucun de ses membres ne peut 
obtenir de nouveau pret ; 

Pas de garanties physiques: grace a la caution solidaire, les 
emprunteurs n'ont pas besoin de presenter une garantie physique 
(titre de propriete, par exemple) pour obtenir un credit. C'est un ele- 
ment essentiel pour toucher des menages pauvres ; 

Renouvellement et montant des octrois : les prets sont renouveles a 
chaque echeance sur la base d'un montant croissant. Les premiers 
prets sont d'un montant faible (quelques dizaines d'euros) et aug- 
mented a chaque renouvellement. La croissance du montant 
octroye est d'autant plus rapide que I'historique de paiement d'un 
client et de son groupe est bon ; 

Duree et remboursement : tous les prets sont octroyes sur une 
periode d'un an, avec une echeance hebdomadaire fixe (interet heb- 
domadaire, plus une part du capital) ; 

• Epargne : les clients doivent verser, a chaque credit octroye, 5 % du 
montant en epargne obligatoire. Ces montants verses se cumulent et 
sont bloques. Ils ne sont restitues, partiellement, que quand la cliente 
decide de ne plus emprunter aupres de la Grameen ; 

Autres conditions : les emprunteuses doivent adherer a une charte 
en 16 points, qui rappelle les principes de la caution solidaire mais 
inclut aussi des engagements plus generaux sur leur mode de vie 1 . 

Ce premier produit de credit solidaire de la Grameen se caracterisait 
par une forte standardisation : duree et mode de remboursement fixes, 
evolution automatique et rigide des montants empruntes. 


J 1 . La charte inclut, par exemple, la limitation du nombre de naissances par femme ou le refus de 
iS- verser une dot pour le mariage de l’une de ses filles. Cette charte, pensee dans un but d’eman- 

§■ cipation des femmes, a replacer dans le contexte du Bangladesh, est une sped fid te souvent cri- 

3 tiquee de la Grameen Bank, car contraignante. 
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Les principes de base herites de la Grameen 

Grace aux succes operationnels et mediatiques de la Grameen Bank, le 
« credit solidaire » a servi de matrice a beaucoup d’initiatives de micro- 
credit dans le monde. Le produit a ete bien evidemment adapte et trans- 
forme mais quelques principes de base restent generalement appliques : 

► Les montants des credits octroyes restent limites, en general en 
dessous du PIB par habitant du pays (avec de forts ecarts selon les 
pays : le PIB par habitant est de 1 754 dollars pour la Colombie, 
315 pour le Cambodge ou 232 pour le Niger 1 ). Pour des montants 
de prets plus eleves, le principe meme de la caution solidaire serait 
en effet remis en cause : au-dela d’un seuil donne, les membres d’un 
groupe ne se sentent plus lies par la solidarite ; 

Les prets sont renouveles avec des montants croissants. C’est un 
principe de base de la microfinance, qui depasse d’ailleurs le cadre du 
simple credit solidaire. L’assurance d’obtenir rapidement un nouveau 
pret d’un montant plus important cree pour le client une incitation 
au remboursement. Cette incitation est d’autant plus importante au 
moment des premiers cycles de pret, quand le client n’est pas encore 
familier avec la logique contractuelle du credit solidaire. Ainsi, les 
premiers prets sont en general d’un montant faible, permettant a 
1’IMF de tester ses clients, et augmentent de fa^on plus ou moins 
rapide au fur et a mesure des cycles de pret ; 

► La duree des credits est courte, en general inferieure a un an. Cette 
duree est souvent adaptee a des prets de montants faibles, destines a 
de tres petites activites ; c’est aussi une condition pour que le prin- 
cipe precedent de renouvellement croissant des prets soit reellement 
efficace ; 

► Les taux d’interet sont eleves, frequemment superieurs a 3 % par 
mois. Ils restent bien inferieurs a ceux des preteurs informels. Ils 
permettent a l’institution de microfinance de couvrir ses couts (voir 
chapitre 10, page 204). 

► Les remboursements sont frequents et suivis avec rigueur. Les 
remboursements ou paiements d’interets sont souvent hebdomadai- 
res ou mensuels. Les montants d’echeance sont done faibles en 


1. PNUD, Rapport Mondial sur le Developpement Humain 2005 (chiffres de 2005). 
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valeur absolue, et ainsi plus faciles a mobiliser pour les emprun- 
teurs. Par ailleurs, l’institution peut realiser un suivi tres serre des 
remboursements ; 1’ experience montre que la rapidite de reaction de 
1’IMF, en cas de retard de remboursement, est tout a fait fondamen- 
tale dans la resolution du probleme ; 

► La connaissance de l’emprunteur et de sa moralite compte plus 
que 1’ etude du dossier de pret. Dans un environnement informel, 
les techniques « classiques » d’ analyse des credits, comme 1’ etude de 
l’utilisation du pret ou l’analyse des flux monetaires de l’emprun- 
teur, sont peu fiables car les informations sur le projet de l’emprun- 
teur sont difficiles a verifier. Elies sont egalement trop couteuses a 
rassembler, en comparaison des faibles montants pretes. La reputa- 
tion, l’honnetete et l’integration du client dans sa communaute 
sont, en revanche, des informations essentielles ; 

L’ usage du credit est generalement assez fibre. En general, il sert a 
financer une activite productive (fonds de roulement ou, plus rare- 
ment, investissement), mais dans beaucoup de cas le choix de 
1’ usage du credit est laisse a l’emprunteur ; 

L’institution de microfinance va vers ses clients (et non l’inverse). 
La microfinance propose des services de proximite, marquant la 
aussi une vraie rupture avec les pratiques des banques. Les agents de 
credit sillonnent les villages ou quartiers pour rencontrer les clients, 
les connaitre, les suivre, parfois aussi pour debourser les credits ou 
recuperer les echeances dues. 

Les avantages du credit solidaire 

Le credit solidaire a ete largement repris et adapte par les IME en 

raison de nombreux avantages : 

► Des taux de remboursement proches de 100 %. La caution soli- 
daire peut en effet jouer a deux niveaux : 

- A priori, sur la selection des groupes. Les membres d’une meme 
communaute savent, mieux que n’importe quel agent de credit, 
lesquels d’entre eux risquent de ne pas rembourser. A la constitu- 
tion d’un groupe, les clients a risque (joueurs ou « mauvais 
payeurs », par exemple) sont ecartes car ils sont susceptibles de 
mettre en cause l’acces au credit du groupe ; 
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- A posteriori, en cas de difficulte d’un des membres. Les dynami- 
ques creees par la solidarite de groupe sont souvent efficaces. 
D’une part, la pression sociale fait que chaque client rembourse 
bien car aucun des membres ne veut etre celui qui penalise les 
autres sans raison valide. D’autre part, quand un retard de rem- 
boursement au sein du groupe est considere comme justifie par 
les membres du groupe, ceux-ci peuvent se substituer a celui qui 
est en difficulte pour eviter que l’ensemble du groupe ne soit 
exclu de l’acces au credit. 

Si elle est adaptee au contexte local, la methodologie de credit soli- 
daire permet ainsi d’obtenir des taux de remboursement excellents ; 

► Le credit solidaire permet de reduire les couts de transaction. Pour 
chaque credit octroye, les economies se situent a deux niveaux : 

- La selection des emprunteurs : f auto-selection decrite plus haut, 
combinee ou non a d’ autres formes d’ analyse des ffiturs emprun- 
teurs, permet a f organisation qui octroie les credits d’economiser 
une bonne partie des couts d’instruction d’un dossier ; 

- La gestion et le suivi du pret : pour 1’IMF, gerer un groupe comme 
etant un seul « client » peut etre plus simple et moins couteux 
que de suivre les credits individuels de chacun des membres de 
ce groupe. Ces economies se font surtout au niveau administra- 
tif, mais aussi parfois sur le point operationnel : dans certains 
cas, les remboursements ou les decaissements sont meme centra- 
lises par un membre du groupe qui s’occupe de repartir ou recol- 
ter les echeances des autres membres. Ceci allege d’autant la 
charge de l’agent de credit ou du caissier (mais comporte des ris- 
ques de fraudes). 

Cette reduction des couts de transaction par credit octroye se tra- 
duit par une productivity des agents de credit souvent elevee. Dans 
le cas d’AMRET 1 , un agent de credit suit ainsi en moyenne un por- 
tefeuille de plus de 600 clients 2 ; 


1 . Rappelons qu’AMRET est une IMF cambodgienne qui sert de « fil rouge » tout au lont de cet j§ 
ouvrage (voir page 28). 

2. A titre d’illustration complementaire, un agent de credit gere environ 450 clients a la Grameen 
Bank. 
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► La constitution de groupes de caution solidaire peut avoir enfin 
un role social positif. La solidarite face aux obligations de credit 
peut permettre de creer des liens qui depassent le cadre du simple 
credit. L’etude de suivi de clientele realisee par AMRET en 2003 
montrait ainsi que 20 % des clients declaraient avoir developpe des 
amities au sein du groupe de caution solidaire. 

Les limites et les risques du credit solidaire 1 

La methodologie de credit solidaire presente egalement des limites et 
des risques. 

L’instrumentalisation de la caution solidaire 

Par definition, la caution solidaire fonctionne si la solidarite entre les 
membres est reelle. II peut arriver que les agents de credit d’une institu- 
tion de microfinance, presses par des objectifs de productivite ambi- 
tieux, ne prennent pas le temps de verifier la realite de cette solidarite 
et n’y voient qu’un simple moyen de realiser des economies d’echelle 
en s’adressant a un chef de groupe plutot qua de multiples individus. 

Si la constitution de groupe est presentee comme une condition pour 
l’obtention du credit et non comme la garantie du pret sollicite, le 
risque est reel de voir des groupes se former par pure necessite. Si la 
solidarite est Active, les taux de remboursements risquent de s’effondrer 
aux premieres difficultes. 

Ce risque est encore accru lorsque, par meconnaissance du contexte ou 
par volonte de « repliquer » un produit qui a fonctionne dans un envi- 
ronnement different, une IMF met en place des services reposant sur 
un schema de solidarite inadequat, qui ne tient pas compte du fonc- 
tionnement social preexistant ou s’y oppose. 

L’eloignement du client 

Le credit solidaire, permettant de gerer des groupes plutot que des 
individus, peut favoriser une logique de « massification », 1’IMF propo- 
sant un produit de microcredit solidaire standard, simple a gerer mais 
pas to uj ours adapte aux besoins specifiques de chaque client. Poursui- 

S 

I / V 

5 1 . Cecile Lapenu et Yves Fournier, « Limites et potentiality de la caution solidaire », BIM , 2002, 

6 (http:// microfinancement.cirad.fr/ fr/ news/bim/FichDak8cautionsol.pdf) . 
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vant un objectif de perennite, et done de rationalisation de leurs couts, 
beaucoup d’institutions de microfinance ont connu une croissance tres 
rapide en s’appuyant sur cette standardisation ; parfois en perdant de 
vue peu a peu la necessite de s’ adapter et d’evoluer en fonction du 
client. 


Grameen II : 

un assouplissement du credit solidaire 1 

Suite a des problemes de remboursements assez significatifs, la Grameen 
Bank a lance en 2002 une refonte ambitieuse de ses produits et de son 
organisation, allant vers une plus grande flexibilite. Les changements les 
plus nets au niveau de la definition du produit sont les suivants : 

• Assouplissement general des conditions des credits octroyes : plus 
grande flexibilite en termes de duree (de trois mois a plus d'un an), 
de mode de remboursement (possibilite de varier les echeances en 
fonction de la saisonnalite) ; 

• Flexibilite accrue dans devolution des montants des prets ; 

• Assouplissement des conditions d'epargne obligatoire ; 

• Possibilite de reechelonnement du credit selon des modalites souples ; 

• Reconnaissance d'un role plus faible du groupe de cinq, qui n'est 
plus penalise si I'un de ses membres ne respecte pas I'echeancier. 

De farjon generale, I'avenement de la « Grameen II », comme a ete bap- 
tise ce repositionnement de la banque, marque la fin du groupe comme 
pivot du systeme Grameen et un renforcement de la relation directe de 
la banque au client. 


[. ’augmentation du cout de transaction pour le client 

La reduction des couts de transaction et des couts de suivi pour 1’IMF 
se fait en realite au detriment des clients : ceux-ci doivent en efifet con- 
sacrer du temps a la constitution des groupes, a diverses reunions (paie- 
ments d’echeances, formation aux principes de la caution solidaire) et 


1 . Muhamad Yunus, « Grameen Bank II : Con$ue pour oflfrir de nouvelles perspectives », j§ 
octobre 2002, diffusee par le BIM du 11 fevrier 2003 (http://microfinancement.cirad.fr/fr/ £■ 
news/bim/Bim-2003/BIM-l l-02-03.pdf). Voir aussi le site Internet : « http://www.grameen- § 
info.org/ ». <5 
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au recouvrement des membres defaillants. Ce temps consacre a la ges- 
tion du groupe rencherit, de fagon non monetaire, le cout reel du pro- 
duit pour les emprunteurs. 

Le risque d’exdusion des plus vuinerabies 

Si l’auto-selection permet d’exclure a priori les mauvais payeurs, des 
etudes ont demontre que ce mecanisme peut egalement laisser de cote 
les plus vuinerabies. 

La difficulte d'accompagner le developpement des clients 

En raison des montants limites et progressifs et des durees courtes et 
standardises des credits, Faeces au credit solidaire peut permettre a un 
emprunteur de developper son activite mais seulement jusqu’a un cer- 
tain point, et en general au meme rythme que les autres membres de 
son groupe de caution solidaire. Ceci penalise les clients les plus entre- 
preneuriaux. 

Conclusion : la necessaire adaptation a I’environnement 
du credit solidaire 

La methodologie de la Grameen Bank a ete developpee dans le con- 
texte particulier du Bangladesh, caracterise notamment par une forte 
densite de population. Plaquer cette methodologie dans des regions 
differentes (par exemple, dans des zones a faible densite) est generale- 
ment peu efficace. L’ adaptation du produit de credit solidaire a l’envi- 
ronnement est un imperatif. En particulier, la notion de « solidarite » 
entre emprunteurs doit tenir compte des modes de solidarite deja 
presents au sein des communautes locales. 11 faut prendre en conside- 
ration, par exemple, le degre de cohesion et d’entraide existant, la capa- 
cite d’organisation des groupes, ou encore l’existence ou non d’un 
leadership local fort. 

Avec le temps et dans des contextes differents, la notion de « groupe 
solidaire » a ainsi largement evolue, loin de la notion assez rigide de 
« groupe de cinq », d’ailleurs remise en cause avec l’avenement de la 
« Grameen II ». La taille du groupe de caution solidaire peut ainsi 
varier. Les groupes peuvent aller de 5 a 1 0 membres pour les institu- 
tions de microfinance appliquant une methodologie proche de la Gra- 
meen Bank. D’autres organisations s’appuient sur des groupes plus 
importants, de 20 a 50 membres parfois, et accordent des credits au 
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groupe lui-meme plutot qu’aux individus 1 . Dans beaucoup d’organisa- 
tions presentes en milieu rural, comme pour AMRET, le niveau de 
solidarite joue au niveau du village avec une forte implication des lea- 
derships locaux. 


AMRET : un exemple d'adaptation du credit solidaire 

Le microcredit solidaire est le principal produit propose par AMRET. 
Ce produit presente des similarites importantes avec le produit classi- 
que de la Grameen, mais aussi des particularites adaptees au contexte 
cambodgien. 

Le credit solidaire d'AMRET est fonde a I'origine sur des groupes 
« classiques » de caution solidaire de cinq individus, comparables aux 
groupes de la Grameen : en cas de non-remboursement d'un des mem- 
bres, tout le groupe est prive de nouveaux prets. 

S'appuyant sur I'esprit de solidarite propre a chaque chaque village et 
sur I'existence d'un leadership generalement respecte, AMRET a ajoute 
un deuxieme niveau de solidarite : si un groupe n'a pas rembourse a la 
fin d'un cycle, c'esttout le village qui est prive du nouveau cycle de cre- 
dit. Pour gerer ce niveau de solidarite villageoise, un « comite de 
village » de deux membres est elu par les emprunteurs. Ce comite a 
pour charge d'assurer la logistique des decaissements et rembourse- 
ments (mise a disposition de locaux, convocation des emprunteurs le 
jour fixe, la collecte restant assuree par un agent d'AMRET). Les deux 
membres du comite sont interesses financierement au bon deroulement 
du cycle. 

Le produit de credit solidaire d'AMRET se distingue egalement du pro- 
duit Grameen par les conditions de decaissement et de remboursement : 
pas d'epargne obligatoire, remboursement du capital a la fin du pret 
(pour mieux s'adapter aux rythmes agricoles) et paiement mensuel des 
interets. La notion de « cycle de credit » a ete assouplie (possibility de 
remboursements anticipes ou de realiser plusieurs petits credits pendant 
la duree du cycle). 


1 . C’est le cas, par exemple, de banques en Inde qui pr&tent it des groupes de solidarity elargis (les is 

Self Help Groups), souvent crees et chapeautes par des ONG locales. La methodologie deve- iL 

loppee en Amerique latine par LONG Finca s’appuie egalement sur des groupes de solidarity § 
villageois regroupant plusieurs dizaines d’emprunteurs. e 
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Les principes de base preserves plus haut sont pour le reste respectes 
(montants octroyes faibles, progressivite des octrois, duree du pret infe- 
rieure a un an). 



Croupe solidaire de quatre clientes d'AMRET recevant leur credit 


Le credit individuel 

Le credit solidaire presente des limites importantes dans certains con- 
textes. Les IMF ont done tente tres tot de decliner le microcredit au 
singulier en faisant appel au credit individuel, credit octroye a une per- 
sonne et non a un groupe. 

Le credit individuel, qu’il soit octroye par une banque ou une IMF, est 
accorde en se fondant sur la capacite du client a presenter a Finstitu- 
tion financiere des garanties de remboursement et un certain niveau de 
securite. Les IMF ont su adapter cette methodologie aux caracteristi- 
ques de l’environnement informel dans lequel evoluent leurs clients. 
C’est cette capacite a lier les deux demarches, la logique contractuelle 
du secteur formel et la logique plus souple du secteur informel, qui a 
permis aux institutions de microfinance de toucher des populations 
que les banques n’avaient pu jusqu’alors servir. 

En amont de I’octroi, 

I’importance de I’instruction du dossier 

Contrairement au credit solidaire, dans le cas du credit individuel F ins- 
titution de microfinance est directement en charge de la selection de ses 
clients. Le credit individuel porte generalement sur un projet d’investis- 
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sement precis (financement du fonds de roulement ou investissement 
physique). L’ analyse des dossiers de credit, d’une part, et des garanties 
presentees par le client d’autre part, sont done fondamentales. 

L’analyse de la pertinence du projet d’investissement 
et de la capacite de remboursement 

La capacite de remboursement du client depend d’abord de la perti- 
nence de son projet d’investissement. 11 faut que le projet finance soit 
rentable (e’est-a-dire que son taux de rentabilite soit superieur au taux 
d’interet du credit) et que les flux de revenus du client soient compati- 
bles avec le rythme de remboursement du credit. Par exemple, si l’objet 
du financement est l’achat de semences et d’engrais dans le cadre d’une 
campagne agricole, il faut que le credit dure au moins le temps de cette 
campagne et que le capital du pret soit remboursable, au plus tot, apres 
la recolte (e’est-a-dire, en general, presque un an plus tard). Inverse- 
ment, le financement du fonds de roulement d’un commergant sur un 
marche peut etre court et les remboursements progressifs car les reve- 
nus sont reguliers. 

Au-dela du projet d’investissement finance, il faut generalement com- 
pleter l’instruction du dossier par une analyse plus globale du budget 
familial : quelles sont les depenses recurrentes ou exceptionnelles, les 
revenus des autres activites du foyer, les dettes deja contractees et 
devant etre remboursees ? 

Cette analyse est finalement celle que pratique tout banquier avant 
d’oetroyer un pret. La tache des institutions de microfinance est nean- 
moins plus difficile car elles ne disposent ni des memes outils, ni sur- 
tout de la meme information, la plupart des clients de la microfinance 
ne tenant pas de comptabilite. 

Si les IMF accordent des credits individuels, e’est qu’ elles ont reussi a 
adapter ces procedures d’ analyse : les fiches a remplir ont ete simpli- 
fiees, le traitement de l’information est rapide. Les agents de credit res- 
ponsables de l’instruction du dossier reconstituent des elements 
financiers (bilan, compte de resultat, flux de tresorerie. . .) sur la base de 
questions qu’ils posent directement au client ; ils sont capables, par leur 
formation et leur connaissance de la clientele, d’interpreter les reponses | 

et de juger de leur fiabilite. Ainsi, les agents de credit connaissent, par | 

exemple, le taux de marge des principales activites financees. Les plus g 
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experimentes peuvent juger le niveau d’activite reel d’un commerce en 
etudiant son stock et son cahier de recette (comptabilite minimale sou- 
vent tenue par les commergants). Par exemple, si ce cahier est un peu 
trop neuf et pas assez use, il sera regarde avec suspicion. 

Extrait d'un dossier de credit de I'lMF ACEP Cameroun 

La page suivante est extraite d'un dossier de demande de credit de I'lMF 
ACEP Cameroun. Armandine Mokam, qui sollicite un pret de 
450 000 francs CFA 1 (685 euros), tient un salon de coiffure qui fait 
office egalement de petit commerce. 

L'agent de credit charge de son dossier a reconstitue son compte de 
resultat et son bilan : 

• Elle realise un chiffre d'affaires mensuel de 800 000 FCFA, qui lui 
permet de degager une marge brute de 240 000 FCFA (30 %) ; 

• Apres avoir paye ses frais de personnel, son loyer et ses autres char- 
ges il lui reste 1 77 000 FCFA par mois ; 

• Ses charges domestiques represented 80 000 FCFA par mois, lais- 
sant a disposition 97 000 FCFA de benefices. 

En remboursant les 450 000 FCFA empruntes sur 12 mois, Armandine 
devra payer 12 echeances de 43 500 FCFA. Ses 97 500 FCFA d'exce- 
dent mensuels devraient lui permettront de faire face a cette echeance. 

En termes de bilan, Armandine a un actif de 1,3 million FCFA, constitue 
a plus de 50 % par son stock de marchandises. Elle dispose egalement 
d'une epargne de 300 000 FCFA et n'est pas endettee. 

A titre personnel, elle possede une maison estimee par l'agent de credit 
a deux millions de francs CFA. 

L'ensemble de ces chiffres a ete estime par l'agent de credit, sur la base 
des questions qu'il a posees a Armandine. 


J8 

I 


1. 100 francs CFA Equivalent a 1 franc fran^ais ou 0,15 euro. 
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Les garanties 

La garantie materielle est centrale dans le cas du credit individuel. Elle 
constitue une securite indispensable si le client ne peut ou ne veut pas 
remplir ses obligations, en l’absence cette fois de pression sociale 
directe. L’exercice de la garantie physique constitue, de fait, la seule 
sanction reelle et immediate en cas de non-remboursement. 

Dans les pays du Sud, il est souvent impossible pour les clients des IMF 
de fournir des garanties materielles classiques, de type biens immobi- 
liers, terrains, machines ou autres immobilisations. C’est d’autant plus 
vrai que les titres de propriete, notamment des biens immobiliers, n’ont 
pas toujours une valeur reelle dans des pays ou les cadastres et registres 
de propriete peuvent etre inexistants ou inefficaces. Par ailleurs, meme 
lorsque des garanties materielles sont presentees par le client, il serait 
souvent long, couteux (surtout rapporte au montant du credit) et rare- 
ment efficace pour les IMF de les saisir en faisant appel a la justice. 

Les institutions ont done developpe des formes de garantie alternatives 
pour pallier cette difficulte : 

Les garanties physiques classiques « souples » : les institutions de 
microfinance se montrent souvent flexibles sur la nature des garan- 
ties presentees. Les titres de propriete informels sont ainsi souvent 
acceptes. Des biens comme des meubles, une television, des vehicu- 
les sont souvent utilises comme garantie. Les IMF se montrent ega- 
lement creatives sur le formalisme dans la prise de garantie. Les 
actes sont rarement notaries ou enregistres, ce qui couterait cher et 
prendrait trop de temps ; 

L’epargne obligatoire (voir p. 75) constitue une forme de garantie 
physique, facile a exercer par l’institution de microfinance. Concre- 
tement, pour obtenir un credit, le client doit deposer un montant 
donne, qui sera bloque jusqu’au remboursement final du credit. Ce 
depot, souvent remunere, est restitue au client a la fin de l’emprunt, 
jouant ainsi le double role de garantie pour 1’IMF et d’epargne pour 
le client ; 

Les garanties morales sont aussi tres importantes. Elies sont de plu- 
sieurs natures : 

- La garantie de moralite de l’emprunteur : verifiee avant la deci- 
sion d’oetroi, elle est le fruit de 1’ investigation de l’agent de credit 
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qui s’adresse a plusieurs personnalites de la communaute pour 
estimer la reputation et la moralite de l’emprunteur ; 

- Les garanties personnelles de tiers : l’emprunteur presente un 
ou plusieurs garants qui s’engagent a se substituer a l’emprunteur 
en cas de defaillance. 

Pour completer ces garanties, les IMF mettent en place des incitations 
fortes au remboursement : 

L’incitation negative (menace) peut etre tres efficace. En fonction 
du contexte, l’exemplarite d’actions en justice poussees a leur terme 
(saisie, voire emprisonnement), ou tout simplement la menace de la 
publicite d’une defaillance aupres de la communaute dont est issu 
un emprunteur (avis dans les journaux locaux, annonce lors de reu- 
nion de membres) peuvent etre des incitations fortes au rembour- 
sement ; 

► L’incitation positive fonctionne sur le principe deja evoque prece- 
demment de la possibility de renouvellement rapide du credit pour 
un montant plus important que le precedent si ce dernier est rem- 
bourse sans probleme. 

En conclusion, les IMF essaient, de fagon pragmatique et souple, de 
mettre en place un faisceau de garanties, dont beaucoup ont une valeur 
psychologique. La complementarity des garanties et leur adaptation au 
contexte informel permettent d’ assurer de bons taux de remboursement. 

Les conditions de garanties de Banco ADEMI 1 

Banco ADEMI (Association for the Development of Micro-entreprises) 
est une institution de microfinance creee il y a plus de 20 ans et basee 
en Republique Dominicaine. A la fin de I'annee 2004, el le servait 
25 000 emprunteurs et gerait un portefeuille de prets d'environ 72 mil- 
lions de dollars. 

Banco ADEMI a developpe une methodologie de credit individuel qui 
s'adresse aux micro-entreprises, en milieu urbain principalement. Les 
credits sont octroyes sur une periode de 10 a 34 mois, pour des mon- 
tants allant de 1 000 a 1 0 000 dollars. 

| 

1. Joana Ledgerwood, Manuel de microfinance, Editions Banque Mondiale, 1998 ; voir aussi : §■ 

« http://www.mfnetwork.org/members/banco_ademi.html ». <5 
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L'institution utilise une combinaison de plusieurs types de garantie pour 

securiser ses credits : 

• La quasi-totalite des emprunteurs doivent presenter en garantie des 
biens immobiliers ou du materiel. L'institution estime neanmoins que 
dans 80 % des cas, les garanties physiques represented moins de 
30 % du montant prete par l'institution ; 

• La plupart des emprunteurs ont un garant qui prend la responsabilite 
de se substituer au client, si ce dernier est dans I'incapacite de rem- 
bourser son credit ; 

• Parfois il est demande aux garants de fournir une garantie materielle 
au nom de I'emprunteur ; 

• Enfin, les agents de credit s'assurent de la moralite de I'emprunteur 
potentiel en menant une analyse de sa reputation dans son entou- 
rage (commerces, famille...). Cette analyse est d'autant plus poussee 
que les garanties physiques sontfaibles. 

Ces prises de garanties viennent completer une analyse des capacites de 

remboursement du client, sur la base d'etats financiers reconstitutes. 


En aval de I’octroi : le suivi du dossier 

Dans le cadre du credit individuel, le suivi du bon deroulement du pret 
est aussi important que l’analyse precedant l’octroi ; ce suivi implique 
un contact frequent entre l’institution et son client, avec des visites 
regulieres. Les remboursements ou paiements d’interets sont frequents 
(hebdomadaires ou mensuels). Comme toujours en microfinance, la 
rapidite de reaction en cas de retard de paiement (visite sur place de 
l’agent de credit et/ou de son superviseur) est cruciale pour le maintien 
d’un bon taux de remboursement. 

Points communs et complementarity 
par rapport au credit solidaire 

Les methodologies de credit individuel elaborees par les institutions de 
microfinance presentent generalement quelques principes de base en 
commun avec le credit solidaire : 

► Le renouvellement quasi systematique des credits avec des montants 
d’octrois croissants, creant pour le client une forte incitation au 
remboursement ; 
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► L’importance de l’analyse de la moralite et de la reputation de 
l’emprunteur, assuree, dans un cas, par l’agent de credit, deleguee de 
fait au groupe, dans l’autre ; 

► Les garanties proposees, qui presentent dans les deux cas un carac- 
tere en partie psychologique, doivent etre adaptees au contexte ; 

► Un suivi regulier et un service de proximite pour le client. 

Le credit individuel est souvent considere comme bien adapte a une 
clientele de micro-entrepreneurs en milieu urbain, pour trois raisons : 

» La forte densite de population y permet aux agents de credit de 
suivre un plus grand nombre de clients. 

» Les mecanismes de solidarite endogene sur lesquels repose le prin- 
cipe de la caution solidaire peuvent etre emousses en milieu urbain, 
aupres d’une population d’implantation recente et heterogene. 

I Les montants des credits octroyes en milieu urbain sont generale- 
ment plus importants que ceux octroyes en milieu rural : le cout de 
la vie est plus eleve, les opportunity's plus nombreuses et les possibi- 
lity d’investissement souvent plus larges. Ces montants octroyes 
plus importants sont a la fois une limite pour le credit solidaire (voir 
precedemment) et une opportunity pour le credit individuel : celui- 
ci demande de la part des agents de credit un travail, et done un 
cout pour l’institution de microfinance, plus consequent. 11 est 
necessaire d’amortir ces couts supplementaires sur des montants 
plus importants, sauf a augmenter considerablement le taux d’inte- 
ret facture. 

Dans beaucoup de cas, credit solidaire et credit individuel sont com- 
plementaires. Beaucoup d’institutions de microfinance offrent les deux 
produits : elles proposent souvent aux clients d’acceder d’abord au 
credit solidaire. Au fur et a mesure, la relation de confiance se tisse 
entre l’institution et son client et les montants octroyes augmentent. 

Les meilleurs clients se voient proposer, a terme, de basculer vers le 
credit individuel, permettant a l’institution de continuer a accompa- 
gner son client dans son developpement en lui proposant des montants 
plus importants. 

Ce systeme a l’avantage non negligeable pour l’institution de microfi- | 
nance de lui permettre d’accorder des credits individuels, produit par | 

nature plus risque que le credit solidaire, a des clients qu’elle connait g 
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deja et qui ont montre leur capacite a rembourser plusieurs credits. Ce 
systeme implique cependant de bien definir la frontiere entre credit 
solidaire et credit individuel, ce qui n’est pas toujours facile. 

Avantages et limites du credit individuel 

Le credit individuel presente pour le client, comme pour 1’IMF, des 
atouts indeniables : 

» La relation est directe entre le client et l’institution, ce qui peut 
permettre a l’institution de mieux comprendre ses besoins et de 
mieux mesurer son risque ; 

Le credit individuel peut etre tres flexible. Les montants et les 
durees peuvent etre plus facilement modules pour repondre aux 
besoins des clients ; 

► Le credit individuel permet d’accompagner les meilleurs entrepre- 
neurs. Les success stories de certains clients d’ACEP Cameroun en 
temoignent (voir le temoignage en preambule). Ces entrepreneurs 
creent a leur tour de l’activite et des emplois, eventuellement au 
profit d’individus plus pauvres. 

II presente aussi des limites : 

► II ne s’adresse pas aux clients les plus pauvres, les conditions d’octroi 
du credit individuel incluant presque toujours des garanties mate- 
rielles ou une personne pouvant se porter garant de l’emprunteur, et 
les montants etant plus eleves ; 

► En termes de nombre de clients, la productivite des agents de credit 
travaillant sur du credit individuel (typiquement, de l’ordre de 150 
a 200 clients par agent de credit, jusqu’a 300 clients dans les IMF 
les plus performantes) est significativement inferieure aux resultats 
pouvant etre atteints dans le cadre du credit solidaire (jusqu’a 
700 clients par agent de credit pour les IMF les plus performantes). 
Cependant, ceci est compense par le fait que les IMF ont tendance a 
octroyer avec le credit individuel des montants moyens plus impor- 
tants. 

I 

I 
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Credit solidaire Credit individuel 

Principes communs 



• Renouvellement de prets de montants croissants 

• Importance dans la decision d'octroi de I'analyse de la moralite 
et de la reputation de I'emprunteur 

• Role en partie psychologique des garanties 

• L'lMF va vers le client (service de proximite) 

• Suivi regulier des remboursements 

Garantie 


• Caution solidaire ou pression 
sociale au niveau du groupe 

• Garantie materielle et/ou garantie 
de tiers s'engageant a se substituer 
a I'emprunteur en cas de defaillance 

Specificites 


• Les emprunteurs se constituent 
en groupes solidaires, de taille 
variable selon les contextes 

• L' agent de credit delegue de fait 
au groupe une partie de 
I'instruction du dossier (auto- 
selection des membres) 

• Le produit est en general stan- 
dardise en termes de duree et 
de montant 

• L'usagedu credit est generale- 
ment libre 

• La sanction en cas de 
defaillance d'un des membres 
est le non-renouvellement 

des prets pour tous les membres 
du groupe 

• Les emprunteurs doivent presenter 
des garanties personnelles materielles 
et de moralite 

• L' agent de credit instruit le dossier 
de credit en analysant plus ou moins 
en details les flux de revenus du projet 
d'investissement finance et plus 
generalement la situation financiere 
de I'emprunteur 

• Le produit est plus specifiquement 
adapte, en termes de montant et 
eventuellement de duree, aux besoins 
du client 

• L'usage du credit est souvent limite 
au financement d'investissements 
productifs 

• La sanction en cas de defaillance de 
I'emprunteur est I'exercice des garanties 

Avantages 


• La caution solidaire fonctionne 
a priori , a la constitution 

du groupe et a posteriori, en cas 
de problemes d'un des membres 
du groupe 

• Le credit solidaire permet de 
reduire les couts operationnels 
par credit octroye 

• La constitution de groupe 

de caution solidaire peut jouer 
un role social positif 

• Relation directe entre I'institution 

et son client, permettant une meilleure 
connaissance reciproque 

• Permet plus de flexibility que le credit 
solidaire 

• Permet de faire emerger et d'accompa- 
gner les meilleurs entrepreneurs 
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Credit solidaire 

Credit individuel 

Limites / Risques 


• Risque d'instrumentalisation de 
la caution solidaire (solidarite 

• Exclut les beneficiaires qui ne peuvent 
pas apporter de garanties materiel les 


fictive) 

• Risque d'eloignement du client 

• Augmentation des couts de 
transaction pour le client 

• Possible exclusion des plus 
vulnerables 

• Impossibility d'accompagner 
les clients au-dela d'un certain 
montant de credit 

• Les montants moyens octroyes sont sou- 
vent plus importants (pour compenser 
une productivity en nombre de clients 
plus faible). Le credit individuel ne 
s'adresse done generalement pas aux 
clients les plus pauvres 

Complementarites 

Beaucoup d'institutions de microfinance proposent les deux produits. 


L’epargne 

L’epargne, un service essentiel pourtant longtemps neglige 

A l’exception notable des systemes cooperatifs ou mutualistes d’epar- 
gne et de credit sur lesquels nous reviendrons, l’epargne a longtemps 
ete negligee par de nombreuses institutions de microfinance. Le terme 
« microfinance » est reste longtemps eclipse par celui de « micro- 
credit », refletant l’accent qui avait ete mis sur le credit au detriment 
des autres services financiers. Les raisons de la prise de conscience assez 
tardive de l’importance de l’epargne sont multiples : 

I Intuitivement, le besoin d’epargne et son impact sur le niveau de 
pauvrete du beneficiaire sont moins evidents : « Comment et pour- 
quoi les pauvres epargneraient-ils ? En somme, c’est un probleme de 
riche. » 

► Pour cette raison, le deployment de services d’epargne etait moins 
« vendeur » pour les bailleurs de fonds (les donateurs qui ont sou- 
tenu la microfinance, voir chapitre 16). 

► Dans beaucoup de pays, la collecte de l’epargne est reservee aux insti- 
tutions financieres agreees, ce qui etait le cas d’un nombre tres limite 
d’lMF dans le monde jusqu’a une periode tres recente (voir cha- 
pitre 9, page 166). 
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» Pour les institutions de microfinance, mettre en place un service 
d’ epargne exige un lourd investissement (guichets securises, cais- 
siers, systeme informatique. . .). 

Pourtant, comme nous l’avons evoque dans le chapitre 1, l’epargne est 
au meme titre que Faeces au credit, un service financier essentiel. Elle 
repond a un besoin reel des clients et peut egalement etre utile aux ins- 
titutions de microfinance par son role de source de financement 
interne. Ce dernier point sera aborde en detail au chapitre 10. Nous 
nous concentrerons ici sur la description des produits d’epargne propo- 
ses par les institutions de microfinance a leurs clients. 

Les principaux criteres de la demande des services 
d’epargne 

Les clients de la microfinance choisissent generalement les services 
d’epargne sur la base de quatre criteres : 

La securite : e’est le premier critere demande a un produit d’epar- 
gne. Le manque de securite des depots est la principale faiblesse des 
services d’epargne informels de type tontines ou collecteur d’epar- 
gne. Une etude menee en 2000 en Ouganda par MicroSave Africa 
montrait ainsi que 99 % des menages ayant epargne dans le secteur 
informel disaient avoir subi une perte. Ce montant representait en 
moyenne 22 % des montants epargnes 1 ! 

L’ accessibility : la possibility d’acceder a un service d’ epargne de 
proximite est primordiale et, bien entendu, determinante dans des 
zones rurales oil la distance entre le client et le guichet d’une 
banque ou d’une institution de microfinance peut etre tres impor- 
tante. Certaines IMF ont ainsi developpe des services de collecte 
d’epargne « a domicile » (par le biais d’agents qui viennent a inter- 
valles reguliers collecter les depots et effectuer les retraits), ou sur les 
principaux marches d’une zone rurale. 

» La liquidite : pour les clients, deux besoins s’expriment souvent : 
d’une part, celui d’une epargne accessible et liquide, notamment en 
cas de problemes familiaux ou d’opportunite d’investissement ; 

/ | 

1 . Graham A.N. Wright et Leonard K. Mutesasira, “Relative system risks to the savings of poor 
people” Development Bulletin n° 57, ftvrier 2002. <5 
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d’ autre part, celui de produits d’epargne bloques, qui leur permet- 
tent de soustraire une partie leurs economies aux contingences et 
pressions quotidiennes. 

La remuneration : ce critere est souvent moins central que les autres 
dans le cadre de la microfinance. Dans des contextes oil le fait 
d’epargner est desire mais concretement difficile, les clients ont 
meme l’habitude de payer pour avoir acces a ce service (voir 
chapitre 1) ! Neanmoins, des taux de remuneration attractifs sont 
susceptibles d’attirer davantage d’epargne, notamment dans des 
environnements concurrentiels ou pour attirer l’epargne de popula- 
tions plus aisees. 

Les principaux produits d’epargne des IMF 

Les institutions de microfinance peuvent proposer une gamme de pro- 
duits d’epargne assez large, dont void les principaux : 

L’epargne obligatoire 

L’epargne obligatoire designe les depots que les emprunteurs doivent 
verser pour pouvoir beneficier d’un credit. Elle est generalement calcu- 
lee en proportion du montant de credit octroye et doit etre versee au 
moment de l’octroi du credit ou meme avant. Elle peut etre completee 
par des montants fixes collectes par l’institution de microfinance a 
chaque echeance de remboursement. Elle est en general accessible pour 
le client quand il a completement rembourse son credit. Cette liquidite 
reste neanmoins souvent theorique car les prets sont generalement 
renouveles. 

Dans la plupart des cas, l’epargne obligatoire peut etre consideree 
comme partie prenante du produit de credit, et non comme un pro- 
duit d’epargne veritable puisqu’elle est liee a l’octroi et au rembourse- 
ment du pret. Elle est souvent perdue par les clients comme une 
contrainte et un cout d’ acces au credit, mais elle peut aussi representer 
un service apprecie si elle est mobilisable en cas de « coups durs ». 
L’epargne obligatoire permet done : 

► De constituer pour 1’IMF une source de financement a tres bon 
| marche (pas de couts de collecte) et bloquee ; 

| I De creer une garantie facile a actionner par l’institution de micro- 
® finance ; 
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► De constituer un fonds de reserve sur le long terme, que le client 
pourra utiliser lorsqu’il quittera 1’IMF. 

Une forme particuliere d’epargne obligatoire est l’epargne prealable, 
souvent pratiquee en Afrique dans les IMF d’inspiration mutualiste. 

Dans ces cas, l’acces au credit est conditionne par le fait d’ avoir epar- 
gne au prealable un montant donne qui peut reprdsenter une part 
significative du montant emprunte. Ce systeme permet aux mutuelles, 
qui reposent structurellement sur une implication forte de leurs clients, 
de renforcer l’appropriation de l’institution par ses membres. L’epargne 
prealable permet egalement de « tester » la capacite de remboursement 
d’un client en donnant la possibility d’etudier le rythme et les mon- 
tants des depots qu’il effectue dans l’institution, avant de lui consentir 
un pret. Le risque de cette forme d’epargne est d’exclure les clients pau- 
vres et, plus generalement, tous ceux qui trouveront cette formule trop 
contraignante. 

L’epargne volontaire bloquee 

L’epargne volontaire bloquee est un depot a terme, c’est-a-dire un 
compte sur lequel l’epargne versee est bloquee pendant une duree 
determinee (de quelques semaines a plusieurs annees). Ce compte est 
souvent remunere, en general en fonction de la duree du depot. 

Ce type de produit est apprecie par les IMF car il permet de planifier la 
gestion de la liquidite des depots. Cette epargne peut done etre 
« repretee » assez facilement aux clients de 1’IMF souhaitant obtenir un 
credit. 

Depots a vue et comptes semi-liquides 

Les depots a vue, sur lesquels le client depose et retire de l’argent sans 
contrainte, sont les comptes d’epargne les plus liquides. Des mouve- 
ments trop frequents sur des montants faibles generent pour 1’IMF des 
couts de gestion importants. Par consequent, les IMF imposent souvent 
des limites au nombre de retraits par mois et un montant minimum des 
depots et retraits. En general, les comptes a vue ne sont pas remuneres et 
peuvent meme etre payants pour le client, dans des contextes favorables a 
l’epargne (en Afrique de l’Ouest notamment). 

Dans la plupart des pays, le recyclage des depots a vue en prets a f 
d’autres clients est tres limite ou interdit par la reglementation, puisque & 
ces depots peuvent etre retires a tout moment par la clientele. g 
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Les produits d'epargne dans les CVECA en pays Dogon 1 

Les Caisses villageoises epargne-credit autogerees (CVECA) ont ete 
creees dans les annees quatre-vingt au Mali (region du pays Dogon) 
avec I'appui du CIDR 2 , une ONG franchise de developpement. 

En 2001 , le reseau des CVECA en pays Dogon comptait 57 caisses et envi- 
ron 33 000 membres, et gerait un volume d'epargne de 338 000 euros. 

En terme d'epargne, les CVECA offrent a leurs clients a la fois des depots 
a vue et des depots a terme. Les depots a terme s'averent beaucoup plus 
populaires (environ 85 % de I'ensemble des depots). En effet, le regle- 
ment des caisses interdisant d'utiliser I'epargne a vue pour octroyer des 
credits, ceux-ci ne sont pas remuneres alors que les depots a terme (blo- 
ques entre 3 et 12 mois) portent un taux d'interet de 1 5 %\a 20 % par an. 

L'epargne bloquee a long terme correspond a une tradition du pays 
Dogon, les paysans ayant toujours detenu une epargne a long terme en 
nature sous la forme de troupeaux. Les secheresses a repetition ayant 
decime une grande partie du betail, ces paysans apprecient d'avoir une 
alternative sous la forme de produits d'epargne monetaires qui offrent 
une bien meilleure securite. 

Par ailleurs, les CVECA ont un mode d'organisation innovant: dans 
chaque caisse, les villageois mettent en commun leur epargne, elisent 
un comite de gestion et peuvent obtenir des credits. Dans un second 
temps, les caisses bien gerees peuvent emprunter aupres de banques 
pour repreter a leurs clients. 

Les caisses sont independantes dans leur gestion, mais s'inscrivent dans 
un reseau de CVECA qui met en place un certain nombre de regies a 
respecter par tous. Le reseau etablit une relation contractuelle avec un 
« service commun », une equipe technique qui assure sur le long terme 
un appui et un controle des caisses du reseau. Les CVECA du pays 
Dogon sont aujourd'hui un systeme financier viable dans un environne- 
ment rural particulierement enclave et pauvre ; ce systeme a pu se deve- 
lopper en s'appuyant sur des relations sociales et de solidarity 
preexistantes tres fortes. 


1 . Renee Chao-Beroff, « Financer des populations pauvres economiquement mais riches en 
solidarity », dans Paroles d’acteurs, juin 2005 (AFD). 

Thi-Dieu Phuong Nguyen, Korotomou Ouattara et Claudio Gonzalez- Vega, Using Village 
J1 Mechanisms to Expand the Frontier of Microfinance : The Case of the Caisses Villagoises in Mali, 

,§• decembre 1999, Microentreprise Best Practices (http://www.microfinancegateway.org/files/ 

| 1758_file_01758.pdf). 

6 2. Centre international de developpement et de recherche (http://www.cidr.org/). 
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Les nouveaux produits et les services 
non financiers 

Les enjeux de la diversification des produits 

Elargir la gamme : une necessity 

Dans une premiere phase de developpement de la microfinance, le 
savoir-faire des IMF est reste focalise sur des produits faciles a gerer, en 
particulier le credit solidaire. Ceci a permis une certaine « standar- 
disation », done une croissance rapide. Une hypothese implicite etait 
que le client serait satisfait de tels services - puisqu’il etait par ailleurs 
exclu des systemes financiers formels. 

Aujourd’hui, l’arrivee a maturite du secteur de la microfinance change 
cette donne : d’une part, les IMF matures ont une meilleure capacite a 
gerer des produits financiers diversifies ; d’autre part, la concurrence 
naissante entre institutions pousse les IMF a vouloir davantage fideliser 
leurs clients par une analyse de leurs besoins et une adaptation des pro- 
duits proposes. L’abandon de certaines IMF par leur clientele insatisfaite, 
phenomene observe recemment, met en valeur la necessite d’ elargir la 
gamme des produits pour repondre a des besoins en evolution. 

Couvrir de nouveaux besoins et de nouveaux clients 

Certaines clienteles (en milieu urbain, comme en milieu rural) et cer- 
taines zones geographiques sont encore insuffisamment couvertes par 
les IMF. La tendance naturelle a repliquer des methodologies et 
« modeles » dominants sur une region a souvent conduit a focaliser les 
IMF existantes sur des segments de marche etroits. Ainsi, en Amerique 
latine, le marche rural est encore tres peu couvert, alors que se deve- 
loppe parfois une forte concurrence entre des IMF matures ciblant les 
petits entrepreneurs urbains. Pour toucher des clienteles ou des zones 
nouvelles, il est en general necessaire pour les IMF de faire evoluer 
leurs methodes et leurs produits. Nous developperons ici quelques 
exemples de nouveaux produits : micro-assurance, credit a l’habitat et 
transfert de fonds. 

Il existe par ailleurs de nombreux exemples d’autres produits valides ou f 
en cours de test (credit-bail, credit stockage, produits d’epargne nova- | 
teurs) qui temoignent de la capacite d’innovation des institutions de g 
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microfinance. Mentionnons, notamment, l’apparition de nouveaux 
services rendus possibles par le developpement et la democratisation 
des nouvelles technologies de l’information. Quelques initiatives visant 
a introduire des cartes de retrait ou cartes de paiement aupres des 
clients de la microfinance sont, par exemple, en cours de test ou de lan- 
cement (voir page 145). 

La micro-assurance 

Le theme de la micro-assurance serait suffisamment large, complexe et 
interessant pour que lui soit consacre un ouvrage specifique 1 . Ce chapi- 
tre se bornera a donner un bref apergu des enjeux lies a ce theme 2 . 

La micro-assurance : 

un produit complementaire du credit et de I’eparsne 

La micro-assurance repond avant tout a un besoin des populations 
pauvres : gerer les risques qui pesent sur eux et auxquels ils sont 
d’autant plus vulnerables que leur pauvrete est grande. Les clients des 
IMF utilisent d’abord les produits « classiques » de la microfinance que 
sont 1’ epargne ou le credit pour faire face a ces risques. Par exemple, 
face a un probleme de sante necessitant des soins couteux, une famille 
peut decider d’utiliser son epargne ou d’emprunter aupres d’une IMF 
pour prendre en charge cette depense exceptionnelle. Au-dela d’un cer- 
tain montant, toutefois, microcredit et epargne s’averent insuffisants 
pour proteger la famille de risques importants. Un produit d’assurance 
permet alors de completer ces strategies : en mettant en commun ou 
« mutualisant » de petites sommes payees regulierement par un grand 
nombre de personnes assurees, il devient possible de couvrir des mon- 
tants importants engages par les families. 

Du point de vue des IMF, l’interet de proposer des produits d’assu- 
rance est double : d’une part, cela permet de satisfaire ses clients en les 
protegeant mieux ; d’autre part, en reduisant leur vulnerability, 1’IMF 
fait baisser leur risque d’impayes. Les premiers schemas de micro-assu- 
rance ont ainsi ete developpes par des institutions de microfinance sou- 


11 existe d’ailleurs un ouvrage en frangais sur ce theme : Marc Nabeth, Micro-assurance. Defis, 
mise en place et commercialisation , Dalloz-Sirey, 2006. 

Pour plus d’information, voir le portail anglophone tr£s complet sur le sujet : 

« http://www.microinsurancecenter.org ». 
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cieuses de reduire les risques de credit en cas de deces d’un de leurs 
clients. Un exemple courant est le paiement par le client d’une com- 
mission alimentant un fonds d’ assurance dedie, qui prend en charge les 
montants restant dus en cas de deces d’un emprunteur. Cette assu- 
rance, generalement obligatoire, rencherit le cout du credit mais est 
souvent bien accueillie par les clients qui ne souhaitent pas transmettre 
leurs dettes a leurs ayants droit. C’est un produit assez facile a mettre 
en place pour les IMF d’une certaine taille et propose par nombre 
d’entre elles. 

Un nombre croissant de produits d’assurance proposes 

A partir des premieres initiatives d’assurance deces sur les credits, la 
gamme des produits d’assurance proposes par certaines IMF s’ est elargie. 


Les produits d'assurance-vie 
developpes par CARD aux Philippines 1 

A partir d'un produit simple d'assurance sur le credit en cas deces d'un 
emprunteur, I'lMF philippine CARD a developpe progressivement une 
veritable gamme de produits autour de I'assurance-vie : 

• Loan Redemption Fund: c'est le produit « classique ». En cas de 
deces de I'emprunteur, le montant restant du est rembourse par le 
fonds. Dans le cas de CARD, I'assurance verse egalement a la famille 
les montants deja rembourses sur le pret assure. Le cout de cette 
assurance est de 1,5 % par an, sur la valeur du pret ; 

• Life Insurance : versement d'une somme comprise entre 50 et 1 00 € 
en cas de deces ou d'incapacite totale et definitive d'un des mem- 
bres de la famille. La prime d'assurance est de 0,075 € par semaine ; 

• Provident Fund : c'est un produit d'assurance-vie similaire a ceux 
que I'on peut voir en France, beaucoup plus proche de I'epargne 
long terme que de I'assurance a proprement parler. Les clients ver- 
sent une prime hebdomadaire de 0,075 €. A I'age de 65 ans ils 
re^oivent alors la somme des primes versees, plus des interets accu- 
mules calcules au taux de 8 % par an. 


1. Michael J. McCord and Grzegorz Buczkowski, “CARD MBA, CGAP Working Group on js 
Microinsurance, Good and Bad Practices, Case Study n° 4”, decembre 2004 (http:// ,§■ 
www.microfinancegateway.com/content/article/detail/23881). Voir aussi le site Internet de §■ 
CARD : http://www.cardbankph.com/default.asp. & 
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Aujourd’hui, le terme de « micro-assurance » recouvre des types de ser- 
vices extremement varies : assurance-vie, sante, invalidity assurance sur 
l’elevage, sur les recoltes, assurance mobiliere et immobiliere. . . 

A titre d’exemple, l’assurance sante prend en charge tout ou partie des 
frais medicaux d’un client contre le paiement d’une prime mensuelle 
fixe. En soi, c’est un produit complexe qui couvre une grande variete 
de risques pouvant se renouveler. Le succes de l’assurance est tributaire 
de la qualite de soins proposes par des fournisseurs externes (hopitaux, 
cliniques, centre de sante), ce qui complique enormement la mise en 
place du service. Les risques de fraudes ne sont pas negligeables. Enfin, 
il faut parvenir a atteindre tres rapidement une taille critique pour 
mutualiser les risques a une echelle suffisante. 

Malgre ces difficultes, des experiences interessantes existent, notam- 
ment en Asie (BRAC, Grameen Kalyan et DSK au Bangladesh, par 
exemple 1 ). 

Les contraintes de la mise en place de services de micro-assurance 

Pour une IMF, la question de savoir comment proposer des services de 
micro-assurance (au-dela de la simple assurance deces sur le credit) est 
complexe. Tout d’abord, le cadre legal de nombreux pays interdit aux 
institutions financieres d’exercer des activites d’assurance. D’autre part, 
l’assurance est un metier specifique demandant des competences parti- 
culieres et des capacites financieres souvent tres importantes (capital 
minimum, reserves obligatoires. . .), hors de portee des IMF. 

Pour ces raisons, une solution privilegiee par beaucoup d’lMF consiste 
a ne pas vendre des produits d’ assurances elabores et geres en interne, 
mais a distribuer des produits developpes par des compagnies d’ assu- 
rances. AIG Uganda 2 , filiale du groupe d’assurance americain Ameri- 
can International Group, a ainsi commence il y a 8 ans a collaborer 
avec FINCA Uganda, une IMF locale. AIG Uganda a mis au point un 
produit d’assurance deces adapte aux clients des IMF. Ce produit est 


1 . Alain Letourmy et Aude Pary-Letourmy, La micro-assurance de sante dans les pays it faible 
revenu, AFD, 2005 (http://www.lamicrofinance.org/files/17712_file_ND_26.pdf).. 
m 2. Michael J. McCord, Felipe Botero, Janet S. McCord, “AIG Uganda, CGAP Working Group 
on Microinsurance Good and Bad Practices, Case Study n° 9”, avril 2005 
§■ (http://www.microinsurancecenter.org/resources/Documents/ 

8 AIG%20Good%20and%20Bad %20Practices %20No %209.pdf). 
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aujourd’hui distribue par 26 IMF qui se chargent de le promo uvoir et 
de recolter les primes. En tout, 1,6 million de personnes sont 
aujourd’hui couvertes par ce produit. 

Le credit habitat 

Le financement de l’habitat des populations a faibles revenus est un 
enjeu economique et social majeur dans les pays en developpement, 
comme dans les pays riches. En Europe, les Etats ont tente de repondre 
a ce probleme par la construction de logements sociaux largement sub- 
ventionnes. Dans les pays en developpement, les pouvoirs publics ont 
generalement une action tres limitee. La croissance des villes, en raison 
d’un fort accroissement naturel et d’un exode rural tres important, y est 
rapide et peu organisee. Des quartiers populaires precaires se creent sans 
plan d’urbanisme dans des conditions sanitaires souvent deplorables. 

Les institutions de microfinance, directement en contact avec ces 
populations a faibles revenus, se sont naturellement interessees au 
financement de l’habitat de leurs clients. L’ elaboration de credits pour 
l’habitat se heurte neanmoins a un certain nombre de difficultes : 

► Les prets a l’habitat sont par definition des prets longs. L’objet du 
financement ne genere pas directement de revenus et se trouve 
immobilise. Les remboursements se font done progressivement par 
prelevement d’une partie du revenu du menage (ceci est vrai d’une 
famille riche comme d’une famille pauvre). 

Les IMF qui veulent developper une activite de credit habitat doi- 
vent done pouvoir proposer des credits sur plusieurs annees, ce qui 
suppose de disposer de capitaux de long terme. Or ces ressources 
sont difficilement accessibles aux IMF. 

I En outre, une duree accrue des credits, dans les contextes souvent 
vulnerables oil officient les institutions de microfinance, augmente 
aussi le risque de non-remboursement ; 

► En termes de garantie : 

- Les montants (plus importants) et la duree (plus longue) de ce f 

type de credit rendent difficile de s’appuyer sur la methodologie | 

du credit solidaire ; g 
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- Souvent, les emprunteurs ne disposent pas de titres de propriete 
en bonne et due forme, ce qui rend impossible le mode de garan- 
tie classique du credit habitat, c’est-a-dire le nantissement de 
l’habitation financee ; 

► Le niveau des taux d’interet est generalement plus bas dans le finan- 
cement de l’habitat. Les taux eleves appliques sur le microcredit 
« classique » se justifient sur des periodes courtes, pour le finan- 
cement d’activites generatrices de revenus a fort rendement. Les 
programmes de financement de l’habitat sont done souvent plus 
difficiles a rentabiliser. 

Afin de pallier ces difficultes et etant donne l’enjeu social majeur que 
represente le financement de l’habitat, certains programmes s’appuient 
largement sur le soutien de l’Etat ou de bailleurs de fonds qui mettent 
a disposition des IMF des ressources longues a taux d’interet conces- 
sionnel et/ou des subventions. 

D’autres IMF tentent de mettre en place des produits « hybrides » entre 
microcredit « classique » et credit a 1’habitat, avec notamment des 
durees de l’ordre de 2 a 5 ans, qui sont considerees comme courtes pour 
du credit a l’habitat, mais longues comparees aux cycles de microcredit 
classique. Ces produits comportent en outre des taux d’interets plus fai- 
bles que les prets destines au financement d’activites generatrices de 
revenus. Avec ces conditions, les montants empruntes restent limites 
mais permettent aux clients de financer des ameliorations successives de 
leur logement, ce qui correspond au mode d’investissement naturel de 
beaucoup de menages pauvres dans les pays en developpement. 

Le credit habitat chez Banco Procredit Salvador 1 

Banco Procredit Salvador est une IMF salvadorienne qui gerait a la fin 
de I'annee 2003 un encours de 66 millions de dollars repartis sur plus 
de 55 000 clients. Des 1 998, I'lMF a propose des prets destines a I'ame- 
lioration de I'habitat. Ce type de prets representait en 2003 plus de 
20 % de son encours de credit. 


,§• 1 . Bruce Ferguson et Elinor Haider, “Mainstreaming Microfinance of Housing”, juin 2000, Inter 

S- American Development Bank. Voir aussi le site Internet de 1’IMF 

6 (http://www.bancoprocredit.com.sv/index.htm). 
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Les prets, d'un montant maximal de 5 000 dollars, sont utilises pour 
ajouter une piece a une maison, installer un toit « en dur » ou encore 
repeindre une facade. La duree maximale des credits est de 5 ans, avec 
une duree moyenne de 3 ans. 

Le taux d'interet est variable selon la nature des garanties apportees 
mais, dans tous les cas, beaucoup plus faible que le taux effectif prati- 
que sur les microcredits « productifs », qui est de I'ordre de 40 % par 
an : 

• Si les titres de propriete de la maison sont officiels et qu'une hypo- 
theque peut etre emise, le taux s'eleve a 21 % par an 1 ; 

• Si les garanties portent sur d'autres actifs, par exemple un outil de 
travail, le taux annuel est de 27 %. 

Le credit habitat est octroye apres une etude de moralite de la famille et 
une analyse de ses revenus. Les echeances mensuelles du pret ne doi- 
vent pas depasser 25 % du revenu de la famille. 


Les services de transferts de fonds des migrants 

Les transferts de fonds jouent un role croissant dans le financement de 
l’economie des pays en developpement. Ainsi, en 2003, les transferts 
des migrants des pays du Sud vers leur pays d’origine representaient 
plus de 93 milliards de dollars US 2 , chiffre qui pourrait atteindre, en 
incluant les transferts informels, 150 a 200 milliards de dollars US. 

Les conditions de ces transferts 

Aujourd’hui, les possibilites d’effectuer ces transferts sont souvent peu 
pratiques et cheres : 

» Les acteurs specialises du transfert de fonds, comme Western Union 
ou MoneyGram, offrent un service assez performant. Le destina- 
taire du transfert peut recuperer l’argent tres rapidement, en 
liquide, sans avoir a ouvrir un compte. Ces services sont neanmoins 
tres chers et leur distribution reste tributaire du reseau d’agences 


1. Ces taux peuvent paraitre el eves, mais sont classiques en microfinance (voir chapitre 10, 
page 204). 

2. Cerstin Sander, “Migrant Remittances to Developing Countries : A Scoping Study Overview 
and Introduction to Issues for Pro-Poor Financial Services”, juin 2003 

(http : / / www.microfinancegateway. org / files/ 2159 8_Remittances_developing.pdf) . 


- tirage n° 36386 


Des services adaptes a 


: demande 


85 


bancaires ou postales de leurs partenaires. Dans les PED, ils ne sont 
done accessibles, en general, que dans des villes suffisamment 
importantes ; 

► Les banques locales peuvent aussi recevoir des virements internatio- 
naux si elles font partie de systemes de transferts internationaux de 
type SWIFT. Cette solution peut etre plus economique mais sup- 
pose pour le destinataire du virement d’avoir un compte dans la 
banque locale, ce qui est rarement le cas. De plus, les delais peuvent 
etre importants et, pour recuperer le virement, le destinataire doit se 
rendre dans l’une des agences de la banque locale ; 

I Les modes de transferts informels sont les plus utilises. Ce sont en 
general les seuls modes de transfert d’ argent disponibles en dehors 
des grandes villes. Meme pour les transferts internationaux, le poids 
de l’informel reste fort. Des etudes recentes ont ainsi montre que 
plus de 50 % des transferts effectues depuis la France vers le Senegal 
ou le Mali utilisent des canaux informels. 

Les modes de fonctionnement sont tres divers, s’appuyant souvent 
sur des reseaux de solidarite entre les villes et les villages et impli- 
quant le transport en liquide des sommes transferees. Ils sont peu 
surs, avec des delais tres variables, et les risques de fraudes sont 
importants. 

En moyenne, les couts de transfert representeraient 13 % du montant 
transfere. Ces calculs ne prennent pas en compte les couts de transac- 
tion non monetaires pour le destinataire s’il doit se deplacer a l’agence 
bancaire ou postale, parfois tres eloignee de son lieu de residence. 

Les transferts de fonds et la microfinance 

Les IMF peuvent jouer un role majeur dans le developpement de ces 
transferts : 

► Pour les destinataires finaux, les IMF constituent un acces de proxi- 
mite, un service plus adapte et des couts de transaction plus faibles 
(cout du transport, temps perdu) ; 

► Pour 1’IMF, e’est une source de revenus sans risque qui n’alourdit 
pas ses besoins de financements ; e’est egalement un moyen de fide- 
liser ou conquerir une clientele, en lui proposant par exemple des 
services d’epargne adaptes permettant de conserver les montants 
regus. 
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Pour les IMF, la fagon la plus simple, mais aussi la plus couteuse, d’entrer 
sur ce marche 1 est de s’affilier a un acteur specialise du secteur (Western 
Union, MoneyGram ou equivalent). Cela suppose que 1’IMF ait deve- 
loppe un reseau suffisamment etendu pour pouvoir a la fois interesser ces 
acteurs et rentabiliser les investissements necessaires, comme des moyens 
de communication securises dans toutes les agences. 

Un autre obstacle au lancement d’une activite de transfert de fonds est, 
comme souvent, la reglementation bancaire du pays. Dans beaucoup 
de cas, ces activites sont reservees aux institutions a statut bancaire. 

Pour ces raisons, les services de transferts de fonds sont aujourd’hui en 
general proposes par de grosses IMF ou des banques agreees, disposant 
d’une couverture large. Dans de nombreux cas, ils se limitent a des 
transferts au niveau national. Certaines IMF, plus petites, s’orientent 
vers une mise en reseau avec d’autres institutions pour pouvoir deve- 
lopper ce type de services. 

Les services non financiers 

La question de savoir si les IMF doivent apporter des services non 
financiers a leurs clients est un debat recurrent dans le secteur de la 
microfinance. Par services non financiers, on designe toutes les presta- 
tions pouvant etre apportees par 1’IMF pour accompagner son client et 
renforcer sa capacite a tirer profit des services financiers : services 
d’appui au developpement de son entreprise (formation technique, 
marketing ou en gestion) ou services sociaux (education, sante, nutri- 
tion ou alphabetisation). 

L’interet de ces services non financiers pour les clients de la microfi- 
nance est globalement reconnu par tous. La vraie question est davan- 
tage de savoir s’il doit y avoir separation complete entre F activite de 
1’IMF et un prestataire de services non financiers, ou si au contraire les 
institutions de microfinance peuvent proposer ces services directement 
a leurs clients. 


1 . Pour plus d’information sur les strategies des IMF pour pouvoir offrir a leurs clients des servi- 
ces de transferts de fonds, se referer a 1 'Etude speciale, n° 10 du CGAP, mars 2005 
(http: / / www. cgap. org/ docs/ OccasionalPaper_ 1 0 . pdf) . 
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Les IMF ont en effet un atout majeur pour delivrer de tels services non 
financiers : le contact direct et regulier qu’elles entretiennent avec leurs 
clients. Par exemple, le remboursement des credits solidaires implique, 
dans certains cas, une reunion des emprunteurs. Ces reunions sont uti- 
lisees par certaines IMF pour organiser des seances de formation a la 
gestion ou de sensibilisation sur l’hygiene, la sante. . . 

Certaines IMF jugent qu’il est dans leur interet de proposer des servi- 
ces non financiers, pour trois types de raisons : 

► Les services sociaux entrent dans la mission globale de lutte contre 
la pauvrete que partagent une majorite d’lMF ; 

► Ils peuvent contribuer a satisfaire les clients, et done a les fideliser ; 

► Ils reduisent le risque de non-remboursement des microcredits en 
diminuant la vulnerabilite des clients, dans le cas des services 
sociaux, et en renforgant leurs capacites de gestion, dans le cas des 
services d’appui au management. 

Partant de ces constats, certaines initiatives ont developpe ce qu’on a 
appele communement des « programmes integres », e’est-a-dire des 
programmes alliant services « classiques » de microfinance (credit et 
epargne) et services non financiers. 


L'accent sur les services non financiers 
des partenaires d'lnteraide, EDM et ID 1 

Interaide, Entrepreneurs du Monde (EDM) et Initiative Developpement 
(ID) sont des ONG frangaises qui appuient des programmes de microfi- 
nance dans differents pays (Philippines, Inde, Haiti, Madagascar, Benin 
et Ghana). Ces programmes, implantes dans des bidonvilles, appliquent 
une approche integrant credits individuels, epargne et services non 
financiers - avec la conviction que cette palette est necessaire pour 
aider efficacement les families les plus pauvres. Le soutien de donateurs 
rend possible la mise en place des services non financiers, I'objectif 
etant que certains soient a terme finances par les revenus des activites 
de microcredit. 

S 

I / . 

5 1 . Reseau Pratiques, “Microfinance, Integrated Services and Impact”, 2004 

<5 (http://www.interaide.org/pratiques/ pages/ urbain/ credit/ credit.htm) . 
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La comparaison des programmes des differents pays met en evidence 

deux approches operationnelles possibles : 

• L'approche integree : le programme de microfinance emploie des 
equipes capables de fournir elles-memes les services non financiers. 
L'avantage de cette approche consiste a maTtriser en interne I'ensem- 
ble de la chaTne ; son inconvenient est d'alourdir le fonctionnement 
de I'lMF et ses couts ; 

• L'approche par referencement : le programme de microfinance con- 
clut un partenariat avec une organisation specialisee dans le type de 
service non financier recherche et lui refere les clients qui en sont 
demandeurs. Une fois qu'ils ont beneficie du service, I'organisation 
partenaire « renvoie » les clients a I'lMF pour les services de microfi- 
nance. Cette approche evite d'alourdir la structure de I'lMF, mais 
suppose qu'il existe des partenaires avec qui collaborer et la mise en 
place d'une coordination efficace. 

Parmi les programmes soutenus, le plus large et le plus diversifie, 

UPLiFT Philippines, proposait en 2003 a ses 6 000 clients : 

• Des sessions de formation a la gestion de leur activite generatrice de 
revenus ; 

• Des formations techniques simples (artisanat, preparations culinai- 
res...) pouvant donner lieu au lancement d'une activite ; 

• Une gazette mettant en valeur la reussite de certains clients et des 
informations variees (sante, bazars...) 

• A destination des enfants des emprunteurs : 

- des formations aux techniques de recherche d'emploi salarie, 

- un acces facilite a des ecoles techniques diplomantes ; 

• Sur certaines zones, la visite de travailleurs sociaux pour les families 
en grande difficult^. 


Neanmoins, ces programmes integres comportent certains ecueils : des 
experiences ont montre qu’il y avait un risque de confusion des genres 
entre les deux approches. Cela peut etre le cas a l’interieur de 1’IMF ou 
la poursuite de deux objectifs differents (l’un economique, l’autre 
social) peut generer des conflits d’interets. Cela peut egalement etre le 
cas au niveau du client, qui peut deduire de l’existence de services 
sociaux, en general gratuits, que 1’IMF est une institution plus ou 
moins charitable et que ses services financiers n’ont pas a etre payants. 

D’autre part, dans un souci de pouvoir apporter ces services a un maxi- 
mum de clients en limitant les couts de ses services non financiers, les 
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IMF ont eu tendance a developper des services generiques, pas tou- 
jours adaptes a la situation de chaque client. Des etudes ont montre 
que dans ce cas, l’impact sur les clients et le degre de satisfaction sont 
faibles. Les seances de formation peuvent alors devenir une simple con- 
trainte pour le client cherchant a obtenir un credit. 

De fa^on plus globale, il est tres difficile de perenniser une IMF qui 
apporte des services non financiers. Contrairement aux services finan- 
ciers, les clients ne sont en effet pas prets a payer pour obtenir ce type 
de services. La decision d’integrer de tels services pour une IMF 
depend done des objectifs qu’elle se fixe. Si la perennite financiere est 
un objectif prioritaire de 1’IMF, celle-ci aura tendance a se concentrer 
sur les services financiers et a abandonner les services non financiers. 
C’est aujourd’hui le cas d’une majorite d’lMF dans le monde. 


J8 

I 
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Chapitre 3 


Quel impact pour la microfinance 1 ? 


Les cas de reussite individuelle rendus possibles par la microfinance ne 
manquent pas, et ils sont parfois spectaculaires. Les praticiens de la 
microfinance savent que les success stones relatees en preambule n’ont 
rien d’exceptionnel - ils en rencontrent tous les jours de semblables sur 
le terrain ! Comme Violeta ayant ouvert sa petite epicerie de quartier, 
comme Fatima avec son terminal de telephonie mobile, comme Moise 
avec ses livraisons de pains, des centaines de milliers de clients de la 
microfinance dans le monde ont pu ameliorer leur quotidien grace a 
Faeces a des services financiers. 

Ces temoignages ont leur importance car ils demontrent par l’exemple 
que le succes est possible - et que, parfois, un simple coup de pouce, 
un microcredit, suffit a enclencher une dynamique vertueuse. Toute- 
fois, ces exemples ne nous apprennent rien sur la frequence de ce suc- 
ces. Que peut-on dire plus generalement de l’impact de la micro- 
finance ? 


1 . Ce chapitre a pour principale reference le dossier thematique realise par le Co mite d’echange et 
de reflexion sur les systemes d’dpargne-crddit (CERISE), « Impact et performances sociales » 
pour le portail francophone de la microfinance 
(http://www.lamicrofinance.org/resource_centers/impactperf/). 

On trouvera egalement de nombreux documents en anglais sur le site du reseau Imp-Act 
(http://www.imp-act.org) qui fed&re des universitaires et des praticiens de la microfinance tra- 
vaillant sur le sujet de l’impact. 
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Cette question est centrale car les programmes de microfinance ont 
generalement revendique l’objectif d’avoir un impact sur leurs clients 
et sur le developpement - comme, par exemple 1 : 

► La reduction de la pauvrete ; 

► Le renforcement de la position sociale de la femme ou de groupes 
de population defavorises ; 

I L’encouragement a la creation d’entreprise ; 

► Le soutien a la croissance et a la diversification d’entreprises exis- 
tantes. 

En affichant ces objectifs, les programmes de microfinance ont suscite 
des attentes importantes et draine des financements publics. Vient 
done le temps de mesurer leur contribution au developpement econo- 
mique et social. C’est un enjeu essentiel pour maintenir la confiance 
des bailleurs de fonds et ameliorer les pratiques. 

Pour faire face a ces enjeux, des etudes statistiques rigoureuses ont ete 
menees sur differents programmes de microfinance dans le monde. Sur 
la base de ces etudes, ce chapitre abordera les questions suivantes : 

► Un impact a-t-il pu etre mesure, et sur quels plans ? 

I La microfinance touche-t-elle les populations les plus pauvres et les 
aide-t-elle efficacement ? 

► Quelles sont les principales difficultes methodologiques de la 
mesure de l’impact ? 

► Pourquoi les IMF evoluent-elles vers des etudes de clientele plutot 
que des etudes d’impact ? 


& 

| 

* I 

1. Joanna Ledgerwood, Manuel de microfinance. Editions Banque Mondiale, 1998. 03 
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Un impact reel 1 


L’impact sur la situation economique et sociale des clients 

Plusieurs etudes, menees a des annees d’ecart et sur differents conti- 
nents, ont montre des resultats impressionnants : 

► Sur le plan economique, avec des impacts sur le niveau de revenu et 
la capacite a epargner ; 

► Sur le plan social, avec des effets sur la scolarisation des enfants. 
Faeces aux soins ou F amelioration de l’habitat, grace a l’impact eco- 
nomique et dans certains cas grace a des services complementaires 
proposes par les IMF. 

Ce chapitre propose quelques exemples d’etudes d’impact qui en attes- 
tent. 

En Bolivie, en l’espace de trois ans, deux tiers des clients de 1’IMF 
CRECER 2 ont vu leurs revenus augmenter significativement, grace 
notamment a la croissance de leur activite commerciale et a leur capa- 
cite a grouper leurs achats de marchandise du fait de Faeces au credit. 
En accedant aux services de 1’IMF, les families ont pu lisser leur con- 
sommation et acquerir de nouveaux biens pour la maison. 86% ont pu 
se constituer une epargne - alors que 78 % d’entre eux n’en avaient 
pas auparavant. 


1 . Ce chapitre a pour principale reference le dossier themadque realise par le Comite d’Echange 
et de Reflexion sur les Systemes d’Epargne-Credit (Cerise), « Impact et performances sociales » 
pour le portail francophone de la microfinance : 
http://www.lamicrofinance.org/resource_centers/impactperf/. 

Les Etudes cities en section a) sont reprises de deux revues d’etudes d’impact de la microfinance : 

- Litdefield E., Murdoch J. et Syed H., Is microfinance an effective strategy to reach the 
Millennium Development Goals?, CGAP Focus Note n° 24, 2003, http://www.cgap.org/docs/ 
FocusNote_24.pdf. 

- Haley B. et Murdoch J., Analysis of the effects of microfinance on poverty reduction, Results 
Canada, Canadian International Development Agency, 2001. 

On trouvera egalement de nombreux documents en anglais sur le site du reseau Imp-Act 
(www.imp-act.org) qui fedfere des universitaires et des praticiens de la microfinance travaillant 
J sur le sujet de l’impact. 

S’ 2. MkNelly B. and Dunford C., Impact of Credit with Education on Mothers and Their Young 
| Children's Nutrition: CRECER Credit with Education Program in Bolivia, Freedom from 

<5 Hunger Research Paper No. 5 (Davis, Calif.: Freedom from Hunger, 1999) 
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En outre, grace aux sessions de formation ou sensibilisation a des ques- 
tions d’hygiene ou de sante qui sont dispensees par 1’IME on observe 
que les clientes de CRECER ont des meilleures pratiques d’allaitement 
de leurs enfants, de rehydratation en cas de diarrhees et de prevention 
du paludisme. 

Une autre etude a porte sur les clients de 1’IMF Freedom from Hunger 1 
au Ghana. Elle montre qu’en l’espace de trois ans, les revenus men- 
suels des clients de 1’IMF ont augmente de 30 euros, contre seulement 
15 euros pour des individus qui n’etaient pas clients. On note aussi 
parmi les clients une forte diversification des sources de revenus : 80% 
ont une deuxieme activite, contre seulement 50 % des non clients. 

En Ouganda, une etude sur trois IMF 2 montre que leurs clients inves- 
tissent plus dans l’education de leurs enfants, grace aux revenus de leur 
micro-entreprise. Les clients de 1’IMF FOCCAS ont de meilleures pra- 
tiques d’hygiene suite aux sessions de sensibilisation - par exemple, 
32% ont essaye au moins une methode de prevention du sida contre 
18% chez les non clients. 

Au Bangladesh, une etude 3 sur trois IMF (Grameen Bank, BRAC et 
RD-12) a montre que 5 % des clients passent au-dessus du seuil de 
pauvrete chaque annee et que ces ameliorations sont durables. Elies 
ont un effet positif et mesurable sur l’alimentation et la scolarisation 
des enfants. Les progres se font meme sentir au niveau des villages : 
dans ceux oil l’offre de microfinance apparait, meme les non-clients en 
beneficient (effet d’entrainement, par exemple hausse des salaires). 

Une autre etude sur 1’IMF BRAC 4 montre que la situation des clients 
devient moins precaire grace a l’acces aux services financiers, qui per- 
mettent de lisser leur consommation et d’accumuler des actifs (qui 
peuvent plus tard etre revendus en cas de coup dur). En cas de catas- 


1. MkNelly B. et Dunford C., Impact of Credit with Education on Mothers and Their Young Chil- 
dren r Nutrition: Lower Pra Rural Bank Credit with Education in Ghana , Freedom from Hunger 
Research Paper No. 4 (Davis: Calif. : Freedom from Hunger, 1998) 

2. Barnes C., Gaile G. et Kimbombo R., Impact of Three Microfinance Programs in Uganda, 
USAID-AIMS paper, Management of Systems International, 2001). 

3. Shahidur Khandker, Fighting Poverty with Microcredit: Experience in Bangladesh, New York: is 

Oxford University Press, Inc., 1998. )j 

4. Zaman H., Assessing the Poverty and Vulnerability Impact of Micro-Credit in Bangladesh: A Case §■ 
Study of BRAC, Banque mondiale, 2000. 
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trophe naturelle comme une inondation, la possibility de recourir juste 
apres a un emprunt d’urgence est extremement importante pour atte- 
nuer les effets de la catastrophe. Enfin, l’etude constate un effet positif 
de la microfinance sur le statut de la femme au sein des families et de la 
societe. L’etude montre que l’impact de 1’IMF est surtout fort sur les 
menages « moderement pauvres » et qui ont eu plusieurs emprunts 
successifs, pour un montant cumule superieur a 200 dollars. 

Dans une troisieme etude de BRAC 1 , on observe une amelioration plus 
rapide du niveau destruction des adolescents chez les families clientes 
de 1’IME L’occurrence de la malnutrition est moindre parmi les clients 
de 1’IME et la frequence de la malnutrition est de plus en plus faible 
pour ceux qui restent durablement membres du programme. 

Enfin, toujours au Bangladesh, une etude sur la Grameen Bank 2 , 
montre un niveau de scolarisation des filles superieur chez les families 
clientes de 1’IME 

Une etude sur Zambuko Trust 3 , au Zimbabwe, a demontre que les 
clients reussissaient mieux que les autres a accumuler des actifs utiles au 
menage, comme un refrigerateur ou un four. Les clients parviennent 
egalement a diversifier leurs sources de revenus. Enfin, malgre le con- 
texte de crise des annees 97-99, on observe un impact positif sur l’ali- 
mentation des clients tres pauvres, en quantite et en qualite, 

Au Cambodge enfin, une etude sur l’impact du microcredit sur les 
clients d’AMRET 4 a souligne les resultats suivants : 

80 % des clients pensent avoir realise un profit grace au credit, et 

19 % d’entre eux pensent ne plus avoir besoin de reemprunter a 
l’avenir, 

► 40 % des credits sont reellement investis dans une micro- 
entreprise ; la moitie des prets sont en realite utilises pour lisser la 
tresorerie du menage. Ceci est tout-a-fait accepte par 1’IMF qui ne 


1. Chowdhury A.M.R. et Bhuiya A., Do Poverty Alleviation Programmes Reduce Inequity in 
Health: Lessons from Bangladesh dans Poverty Inequity and Health , ed. D. Leon and G. Walt, 
Oxford: Oxford University Press, 2001. 

2. Khandker, Fighting Poverty with Microcredit, 1998. 

J 3. Barnes C., Microfinance Program Clients and Impact: An Assessment of Zambuko Trust, Zimba- 
! bwe, USAID-AIMS paper (Washington, D.C.: 2001). 

g 4. Bousso P., Daubert P., Gauthier N., Parent M. et Ziegle C., L’impact micro-economique du cre- 
<5 dit rural au Cambodge , Collection Etudes et travaux, GRET 1997. 
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pretend pas accorder uniquement des credits productifs, et sait que 
ses clients peuvent neanmoins rembourser leurs credits a temps. 

Ainsi, nombreuses sont les etudes qui ont documente et observe un 
impact fort de la microfinance. 11 en existe aussi quelques-unes unes 
qui ont conclu a l’absence d’impact ou meme dans de rares cas a un 
impact negatif, notamment dans des contextes de zones tres pauvres 
focalisees sur une seule activite economique, oil Faeces au credit peut 
entrainer une saturation rapide du marche local. Mais la frequence de 
ces resultats est trop faible pour mettre en doute la tendance generale- 
ment positive des etudes. 

Autonomie des femmes 1 

Au-dela des benefices economiques et sociaux mesurables, la microfi- 
nance a un impact sur la capacite des individus a prendre en main leur 
propre situation. La possibility d’emprunter et d’investir, d’epargner, 
de travailler, a une valeur en soi : celle d’elargir les options disponibles. 

Ce processus d’elargissement des possibilites et de gain en autonomie 
est communement designe par un terme anglo-saxon : empowerment. 

Ce terme peut bien entendu s’appliquer aussi bien aux hommes qu’aux 
femmes. Neanmoins, certaines IMF choisissent d’avoir pour clients 
uniquement, ou principalement, des femmes. Les raisons de ce ciblage 
sont multiples : 

► La participation importante des femmes aux metiers informels 
generalement vises par la microfinance - en particulier des metiers 
qui peuvent s’exercer a proximite du domicile, comme la tenue 
d’une petite activite commergante dans le quartier, cumulable avec 
un temps important consacre a la famille ; 

► La surrepresentation des femmes parmi les populations pauvres que 
visent certaines IMF - les femmes faisant souvent face a des obsta- 
cles socio-economiques specifiques (par exemple, les taux de scolari- 
sation des filles sont bien inferieurs a ceux des gargons dans la 
majorite des pays en developpement) ; 

& 

| 

1. Gudrin I., Microfinance et autonomie feminine, OIT, Secteur de l’Emploi, document de travail § 

n° 31, http://www.lamicrofinance.org/files/l4606_autonimiefeminine.pdf. 03 
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► La propension plus grande des femmes a affecter leurs revenus au 
bien-etre de la famille (education, same des enfants notamment), 
engendrant un impact social plus fort a impact economique egal ; 

► La volonte de renforcer la position de la femme dans son foyer et la 
participation des femmes au developpement economique et social - 
un theme qui regoit une attention croissante des agences de deve- 
loppement depuis les annees 90 ; 

► Certaines IMF estiment en outre que les femmes remboursent 
mieux les credits que les hommes. 

Dans les faits, qu’en est-il de l’autonomie acquise par les femmes, grace 
aux services des IMF ? Les etudes montrent que, au-dela de son impact 
materiel, l’acces aux services de microfinance peut effectivement con- 
tribuer a une amelioration du statut des femmes au sein de la famille, 
au renforcement de l’estime qu’elles ont d’elles-memes ou encore a 
leurs capacites d’organisation et done d’expression et de revendication : 
I Certaines limitent leur dependance par rapport aux usuriers ou a 
leurs fournisseurs ; 

► Grace a l’offre de services financiers de 1’IMF, certaines echappent a 
des obligations d’entraide communautaire ou familiale « grace » a 
l’endettement vis-a-vis de 1’IMF : les remboursements, honores 
grace aux revenus de leur activite, constituent une epargne a poste- 
riori qu’elles ne pourraient realiser autrement ; 

► Dans le cas de credits solidaires, les reunions de groupe peuvent per- 
mettre de discuter entre femmes de sujets communs, d’exprimer des 
preoccupations specifiques, d’encourager dans certains cas la reac- 
tion face a d’eventuels comportements inacceptables (violence 
domestique par exemple). 

Neanmoins, le ciblage exclusif des femmes et la formation des groupes 
solidaires peuvent engendrer des effets pervers vis a vis desquels les IMF 
doivent rester vigilantes. Une etude sur le projet PPPCR au Burkina 1 
montre comment le ciblage exclusif des femmes s’est traduit par des ten- 
sions entre hommes et femmes au sein de la communaute : certains 
hommes faisaient pression sur les femmes pour obtenir une redistribution 
du credit. Cette situation se traduisait par des impayes dont les femmes 

5 

i . 4- 

§■ 1. Wampfler B., Le PPPCR, Etude de cas, Gouvernance en microfinance, septembre 2002 (http:/ 

6 /www.cerise-microfinance.org/publication/pdf/gouvernance/pppcr.pdf). 
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etaient doublement victimes : parce qu’elles n’avaient pas beneficie du 
credit, et parce qu’elles portaient la responsabilite de l’endettement. 

De plus, il faut souligner qu’une forte proportion de femmes parmi les 
emprunteurs ne signifie pas qu’elles jouent un role preponderant dans 
la decision et la gestion du credit. Chez AMRET, 75 % des clients sont 
des femmes, mais dans 7 1 % des cas, la decision de prendre le credit et 
son affectation sont le resultat d’un choix commun du couple ; les 
femmes sont en quelque sorte en charge des « formalites », consomma- 
trices de temps. . .sans avoir pour autant davantage d’autonomie dans la 
gestion du credit 1 . 

Impact sur les structures de solidarity 

L’introduction par les IMF de nouveaux modes de solidarite n’est-elle 
pas susceptible de nuire aux modes de solidarite preexistants et de favo- 
riser certains groupes sociaux ? En particulier, quel est l’impact de 
l’introduction du mecanisme de la caution solidaire ? Ces questions 
ont donne lieu a des etudes de type socio-anthropologiques, parfois 
dans le cadre d’etudes d’impact plus larges. 


Impact de la caution solidaire 
sur les clients du Credit Rural de Guinee 2 

Ce sujet a par exemple ete analyse pour le Credit Rural de Guinee 
(CRG), IMF mise en place par une ONG franchise, I'lRAM 3 . L'octroi de 
credit s'appuie sur la formation de groupes solidaires de 5 a 10 person- 
nes, ces groupes sont la principale forme de garantie. L'apparition de 
problemes de remboursement a rendu necessaire une reflexion sur les 
effets pervers de ce mecanisme. II est apparu que les clients acceptaient 
le principe de la caution solidaire - certains groupes formant meme des 
noyaux soudes. Mais les modalites de formation des groupes etaient 
remises en cause : les clients souhaitent pouvoir former des groupes 


1. Pascal Bousso, Pierre Daubert, Nathalie Gauthier, Martin Parent et Cecile Ziegle, L’impact 
micro-economique du credit rural au Cambodge, Collection Etudes et travaux , GRET 1997. 

2. Stephane Bouju, Kefing Conde et Dominique Gentil, « Le credit rural de Guinee vu par ses J 

acteurs. L’etude socio-anthropologique comme outil de changement institutionnel », Collec- lo- 
tion « Etudes et travaux », GRET-Kartala, Paris, 2001. | 

3. Institut de Recherches et d’ Applications des Methodes de developpement. b 
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plus petits (solidarite familiale traditionnelle) ou, au contraire, des grou- 
pes plus elargis (solidarite villageoise traditionnelle). Ils proposent aussi 
de completer la caution solidaire par d'autres formes de garanties, diffe- 
rentiables selon les clients. 

Impact plus global 

Nous avons etudie l’impact de la microfinance sur les clients des IMF. 
Plus globalement, observe-t-on une contribution de la microfinance au 
developpement d’une filiere (agricole, industrielle), d’une ville, d’une 
region (niveau meso-economique) ou d’un pays (niveau macro- 
economique) ? 

Au niveau meso-economique, la microfinance peut notamment avoir 
un impact sur le marche foncier et sur le marche du travail. Sur le 
marche foncier, la possibility d’emprunter peut, par exemple, eviter a 
des paysans de mettre leur terre en metayage par manque de capital 
pour l’exploiter. Sur le marche du travail, le developpement de la 
microfinance peut permettre aux clients des IMF, eux-memes, 
d’embaucher a leur tour (on parle de « deuxieme niveau de distribu- 
tion du credit ») ; la microfinance peut egalement contribuer a modi- 
fier les rapports de forces (par exemple, renforcer le pouvoir de 
negociation des salaires d’ouvriers agricoles, desormais dotes d’autres 
options que le travail salarie). Des etudes restent a mener pour analyser 
plus finement ce type d’impact. Certaines etudes ont egalement essaye 
de mesurer l’impact de la microfinance sur les pratiques informelles 
preexistantes (tontines, preteurs informels...). Elies ont notamment 
montre que la microfinance ne se substitue pas totalement a ces pra- 
tiques informelles, qui ne disparaissent pas mais s’adaptent - en parti- 
cular, leurs taux d’interet diminuent. Par exemple, au Cambodge, les 
clients d’AMRET continuent d’ avoir recours a des preteurs informels 
en cas d’urgence, en complement des services de microfinance ; 

D’un point de vue macroeconomique, la microfinance permet 
d’accroitre la bancarisation de la population. Nous rejoignons le 
dossier CERISE 1 , qui estime que dans certains contextes ou 80 % a 


,§• 1 . Dossier thematique realise par le Comite d’echange et de reflexion sur les sys terries d’epargne- 

§■ credit (CERISE), « Impact et performances sociales » pour le portail francophone de la micro- 
's finance (http : / / www.lamicrofinance. org / resource_centers/ impactperf/) . 
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90 % des menages sont prives de banques, le taux de penetration de 
la microfinance peut atteindre jusqu’a 5 ou 10 fois celui des ban- 
ques. Cependant, on evalue generalement qu’il reste inferieur a 
20 % de la population active, les IMF ne couvrant generalement 
qu’une partie du territoire. On estime que les IMF representent 
jusqu’a 5 % de la collecte d’epargne et 10 % du credit a 1’economie 
dans certains pays. Ces proportions augmentent significativement 
dans les zones rurales. Dans ces conditions, il est clair que la micro- 
finance contribue modestement mais significativement au finance- 
ment de 1’economie. 

Enfin, il est bien evident que la microfinance nest pas une solution 
miracle a la question du sous-developpement. De ce point de vue, la 
mediatisation importante de la microfinance, certes utile, est a double 
tranchant car elle suscite des attentes parfois demesurees 1 . En tout etat 
de cause, la microfinance ne constitue que l’un des elements a mettre 
en place dans le cadre de strategies de developpement beaucoup plus 
larges, impliquant la mise en oeuvre de politiques sociales (de sante et 
d’education), de reformes economiques et politiques, au niveau natio- 
nal (democratic, bonne gouvernance) ou international, notamment 
dans l’equite des regies du commerce. 


La microfinance, 

outil de lutte contre la pauvrete ? 

Cibler les pauvres : un objectif controverse 

Il est essentiel pour une IMF de definir la population cible a qui ses 
produits sont destines. Les criteres de segmentation de la population 
sont multiples - par exemple, localisation geographique, niveau de 
pauvrete des individus clients, niveau de developpement des entrepri- 
ses clientes, appartenance a un groupe specifique (les femmes, les pay- 
sans sans terre, etc.). 


1 . Isabelle Guerin et Marc Roesch, « Microcredit, outil fragile », Le Monde , 30 novembre 2005. 
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Nous avons deja vu que le terme de « microfinance » designe des initia- 
tives tres variees visant des individus ou des entreprises exclues du sec- 
teur bancaire traditionnel. Parmi les programmes de microfinance, 
certains se donnent pour objectif specifique de toucher des populations 
pauvres, parfois meme « les plus pauvres ». Leurs initiateurs affirment 
que meme des families demunies peuvent ameliorer leur situation 
grace a la microfinance, qui est done, selon eux, un outil de lutte 
contre la pauvrete. 

Cette affirmation controversee souleve plusieurs interrogations : 

► Les IMF qui pretendent viser les pauvres les atteignent-elles reelle- 
ment ou ne font-elles qu’en afficher l’intention afin d’interesser des 
bailleurs publics ? 

► Le microcredit est-il un outil adapte aux plus pauvres ? Autrement 
dit, n’est-il pas risque d’endetter des families tres pauvres, qui 
n’auront pas toujours les capacites de developper une activite econo- 
mique perenne et subiront une pression forte au remboursement 1 ? 

► N’est-il pas plus judicieux de viser un public moins pauvre ou des 
entreprises de plus fort potentiel, capables d’initier une dynamique 
economique et des opportunity's d’emploi qui beneficieront indirec- 
tement aux pauvres ? 

I Mais si la microfinance n’atteint pas les pauvres et offre des oppor- 
tunites au reste de la population, ne risque-t-elle pas de contribuer a 
accroitre les inegalites et marginaliser davantage les pauvres ? 

Comment mesurer le niveau de pauvrete ? 

Pour apporter des elements de reponse, des outils ont ete developpes, 
permettant de mesurer le niveau de pauvrete des clients - ce qui impli- 
que, au fond, de definir ce que Ton entend par pauvrete. 

La pauvrete en termes monetaires : les « seuils de pauvrete » 

Une vision classique definit la pauvrete d’un menage par l’extreme fai- 
blesse de ses ressources monetaires. La plupart des pays definissent un 
seuil de pauvrete , qui est le niveau de revenu necessaire dans une zone 

S 

I . — / ; 

1. David Hulme, “Note on the dark side of microfinance”, 2000, in Microfinance, evolution, 

<5 achievements and challenges, ITDG Publishing, mars 2004. 
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donnee pour pouvoir faire face aux besoins absolument essentiels d’un 
menage. Tout menage dont la depense moyenne est « en dessous du 
seuil de pauvrete » est dit pauvre. 

Une IMF peut done entreprendre d’evaluer le pourcentage de ses 
clients dont les revenus sont inferieurs au seuil de pauvrete. L’ONG 
ACCION, qui appuie des IMF en Amerique du Sud, en Afrique et aux 
Etats-Unis (plus d’un million de clients au total) a developpe une 
methode sur ce principe 1 . 

La pauvrete, un phenomene multidimensionnel : 
les indices de pauvrete 

De plus en plus, les economistes et sociologues analysent la pauvrete 
comme un phenomene multidimensionnel, qui n’affecte pas unique- 
ment les revenus et les biens d’une personne, mais plus globalement 
ses capacites a mener la vie qu’elle souhaite mener. Amartya Sen 2 , 
economiste indien, prix Nobel d’economie en 1998, a largement 
influence ce courant de pensee, qui incite a evaluer le niveau de pau- 
vrete d’un individu non seulement en fonction des revenus monetaires, 
mais aussi en fonction d’autres aspects non financiers - acces aux soins, 
a l’education pour les enfants, liberte au sein du foyer (notamment 
dans le cas de la femme), possibility d’expression et de participation 
politique... 

Bien entendu, pour une IMF, il est assez complexe d’evaluer le niveau 
de pauvrete de ses clients sous tous ces differents aspects. Cela suppose, 
par exemple, de realiser des enquetes aupres des clients sur la base de 
questionnaires tres detailles, portant sur chacun de ces elements (reve- 
nus, epargne, acces aux soins...). De nombreuses difficultes se posent 
alors : la necessite de recruter des enqueteurs competents, la reticence 
des clients face a des questions pergues comme intrusives ou comple- 
xes, et la difficulte pour les clients eux-memes d’evaluer, par exemple, le 
niveau exact de leurs propres revenus. Enfin, il faudra agreger les resul- 
tats obtenus et pouvoir affecter a chaque « aspect » de la pauvrete un 
poids relatif par rapport aux autres ; faute de quoi, il serait impossible 
de comparer les clients entre eux. 

| 

1 . Pour des complements sur l’outil d’ evaluation de la pauvrete, « http://www.accion.org/insight/ » § 

2. Lire par exemple Amartya Sen, Un nouveau modele economique , Odile Jacob, 2003. S 
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L'outil d'evaluation de la pauvrete CGAP/IFPRI 

Un index de pauvrete destine a etre utilise par les IMF a ete developpe 
par le CGAP (Groupe consultatif d'assistance aux plus pauvres, voir 
chapitre15) et I'lFPRI (International Food Policy Research Institute): 
l'outil d'evaluation de la pauvrete 1 . 

C'est un questionnaire de cinq pages adresse a 200 nouveaux clients de 
I'lMF et 300 non-clients, afin de determiner le niveau de vie des mana- 
ges qui ont acces aux services de I'institution pour la premiere fois. II 
porte sur la composition de la famille, son alimentation, son habitation, 
les biens qu'elle possede. Ces differents indicateurs sont combines grace 
a une methode statistique rigoureuse pour construire un index de pau- 
vrete. Sur la base de cet index, une note est affectee a chaque menage. 
Plus la note est faible, plus le menage est pauvre. En comparant les 
notes des clients a ceux des non-clients, on peut evaluer dans quelle 
mesure I'lMF touche les pauvres dans la zone ou elle intervient. 

Cet outil a par exemple ete utilise aupres des clients de I'lMF OTIV a 
Madagascar 2 en 1999. L'lMF proposait alors deux produits a ses 
22 000 clients : 

• Des credits individuels ne visant pas specifiquement les clients 
pauvres ; 

• Des credits solidaires de montants plus petits destines a des groupes 
de femmes de families pauvres. 

L'etude a permis de segmenter I'ensemble de la population en trois 
groupes, du plus pauvre au moins pauvre. Elle a montre que 45 % des 
clientes du credit solidaire appartiennent au groupe le plus pauvre, 
contre seulement 1 3 % des clients ayant obtenu un credit individuel. 


S 

I / V 

5 1. <<http://www.cgap.org/docs/TechnicalTool_05_French.pdf>>. 

<5 2. « http://www.microfinancegateway.org/poverty/pat/otiv.html ». 
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Microfinance et pauvrete : ce que Ton peut dire a ce stade 

La majorite des intervenants sont aujourd’hui d’ accord sur quelques 

constats : 

La microfinance n’est pas un outil adapte pour toucher les « plus 
pauvres des pauvres » au sens strict (les indigents), qui manquent 
du minimum de stabilite necessaire pour que le recours a des servi- 
ces financiers soit possible et pertinent ; 

► Un cran au-dessus des indigents, les menages tres pauvres ne sont 
pas to uj ours susceptibles de faire fructifier un microcredit, par 
manque de moyens financiers, humains et techniques. Leur faire 
courir le risque de l’endettement n’est pas toujours recommandable, 
ni pour eux ni pour le preteur. Ces menages sont cependant capa- 
bles d’initiatives economiques. II existe done a juste titre des pro- 
grammes leur proposant des credits. Ces programmes plus 
« sociaux » reconnaissent souvent le besoin d’un accompagnement 
de leurs « beneficiaires » par des formations ou des services addi- 
tionnels, qui necessitent durablement des subventions. 

L’acces a des services d’epargne, en particulier, est reconnu 
aujourd’hui comme une priorite pour ces menages tres pauvres (voir 
au chapitre 1, p. 33). La priorite est done de developper des pro- 
duits d’epargne flexibles, adaptes a cette population, en milieu 
urbain comme en milieu rural (voir chapitre 4) ; 

► Remontant encore d’un cran, les menages non pauvres vulnerables 
regroupent des families qui sont juste en dessous ou juste au-dessus 
du seuil de pauvrete, mais qu’un simple choc externe suffirait a pre- 
cipiter dans une pauvrete profonde - par exemple, une maladie, un 
deces dans la famille, un accident, la perte d’un emploi. . . Pour eux, 
en plus de l’epargne, le microcredit trouve toute sa pertinence 1 , car 
ils ont les capacites de reellement developper des micro-entreprises 
et de rembourser leurs prets regulierement. Une etude sur le sujet 2 . 


Graham A.N. Wright and Aleke Dondo, “Are you Poor Enough ? Client Selection my Microfi- 
nance Institutions”, 2001, in Microfinance, Evolution, Achievements and Challenges, ITDG 
Publishing, mars 2004. js 

David Hulme et Paul Mosley, Finance Against Poverty, Routledge, Londres, 1996 ; un resume ,§■ 
est disponible dans la Focus Note, n° 5 du CGAP §- 

(http://www.cgap.org/docs/FocusNote_05_French.pdf). ® 
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portant sur 13 IMF dans 7 pays, a montre des 1996 que l’impact 
du microcredit etait, pour les clients se situant au-dessus du seuil de 
pauvrete, plus fort que pour les clients les plus pauvres ; 

' Ce qui importe en definitive pour une IMF, c’est de definir sa 
cible et de se donner les moyens de l’atteindre reellement. 11 faut 
etre conscient qu’en l’absence d’effort specifique pour atteindre la 
clientele tres pauvre, une IMF developpera des produits generalistes 
qui auront plutot tendance a toucher la clientele « moyenne », 
pergue comme moins risquee et a qui Ton peut accorder des prets 
plus gros, plus rentables. La question du ciblage est a suivre au cours 
du temps, car meme les institutions ayant initialement l’objectif de 
toucher une clientele pauvre derivent frequemment vers le segment 
superieur du marche (voir chapitre 11); 

► Enfin, la microfinance est aussi un instrument indirect de lutte 
contre la pauvrete, dans le sens oil les individus non pauvres et les 
entreprises qui beneficient d’opportunites de croissance grace au 
microcredit peuvent par la suite creer des opportunites economi- 
ques pour les pauvres (emploi, travail en sous- trai tan ce). 


La difficulty de mesurer I’impact sur les clients 

Mener une etude d’impact est un exercice ardu du point de vue metho- 
dologique. En eflfet, la mesure de l’impact pose plusieurs difficultes, 
dont les deux principals sont l’attribution de l’impact et la fongibilite 
du credit. 

L’attribution de I’impact 1 

Dans quelle mesure une amelioration de la situation d’un client est-elle 
reellement imputable au credit accorde par 1’IMF ? Par exemple, si un 
client donne s’est enrichi au cours d’une annee, cela peut etre du a de 
multiples facteurs externes : la vente d’une terre, un heritage, l’acces 
d’un membre de sa famille a un travail salarie, etc. 

5 

I / V 

1. Beatriz Armendariz de Aghion et Jonathan Morduch, The economics of microfinance, MIT 

6 Press, 2005. 
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Ces facteurs individuels peuvent etre neutralises en raisonnant sur des 
moyennes tirees d’echantillons suffisamment larges. En effet, si certains 
clients peuvent avoir beneficie d’evenements heureux durant la 
periode, d’autres auront connu des evenements nefastes, et ces aleas 
individuels se compenseront en moyenne. 

Cependant, il ne suffit pas d’observer une amelioration de la situation 
moyenne des clients pour en conclure que cette amelioration est impu- 
table aux services de microfinance. L’ amelioration pourrait etre due a 
une croissance economique forte pendant la periode ou a une pluvio- 
metrie favorable dans les zones agricoles... Il faut done isoler l’impact 
de la microfinance par rapport a divers facteurs externes. Pour cela, on 
emploie en general une methode specifique : on constitue un groupe 
temoin d’habitants de la meme zone et de meme situation initiale, qui 
ne recourent pas aux services de 1’IME On ne pourra conclure a un 
impact reel de la microfinance que si l’amelioration de la situation des 
clients de 1’IMF est plus forte que l’amelioration de la situation de ceux 
qui ne sont pas clients. 

Cependant, cette comparaison necessaire nest pas suffisante. En effet, 
que conclure si Ton observe, par exemple, que les clients se sont enri- 
chis plus vite que les non-clients ? Cela pourrait signifier que les clients 
se sont enrichis plus vite que les non-clients parce qu’ils ont emprunte 
aupres de 1’IME Mais cela pourrait aussi signifier, a l’inverse, que les 
clients ont emprunte parce qu’ils avaient, avant meme l’intervention de 
1’IME des capacites que les autres n’ avaient pas - on parle de causalite 
inverse. Ces capacites etant souvent non quantifiables (par exemple, 
l’esprit entrepreneurial de l’emprunteur), il est tres difficile d’isoler eco- 
nometriquement leur effet. 

Pour depasser ces difficultes methodologiques, les etudes d’impact doi- 
vent etre menees avec une tres grande rigueur. Elies supposent de ras- 
sembler des donnees bien precises et d’employer des methodes 
econometriques pointues, dont l’expose depasse le cadre de cet ouvrage. 

Nous en presentons un exemple dans l’encadre ci-apres. 

Il faut souligner que l’ensemble des etudes d’impact mentionnees plus 
haut ont suivi des methodes rigoureuses permettant de repondre a plu- 
sieurs de ces difficultes. On ne peut certes pas les considerer comme | 
des demonstrations « scientifiques » (qui sont toujours rares en sciences | 
sociales) ; neanmoins, leurs efforts de rigueur apparaissent suffisants g 
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pour que Ton puisse dire qu’elles etayent et accreditent fortement l’idee 
d’un impact positif significatif. 

Methode de mesure d'impact 
chez ADeFi 1 (ACEP Madagascar) 

Une etude d'impact menee en 2004 sur I'lMF ADeFi (ACEP Madagascar) 
eclaire utilement le traitement de cette difficult^ methodologique 2 . 
ADeFi est une IMF basee a Antananarivo, creee en 1995 par I'operateur 
ACEP Developpement. L'etude porte sur I'activite de credits d'un mon- 
tant moyen de I'ordre de 700 euros a de « tres petites entreprises » (TPE), 
n'ayant pas acces aux banques (environ 6 000 emprunteurs en 2005). 

La methode retenue consiste a comparer un echantillon d'emprunteurs 
a un echantillon « temoin » de non-emprunteurs, avec un procede 
« d'appariement » : l'etude s'efforce, pour chaque entreprise cliente, de 
trouver une entreprise non cliente qui etait aussi proche d'elle que pos- 
sible avant I'acte d'emprunter chez ADeFi, et qui, au fond, aurait tout 
aussi bien pu devenir cliente d'ADeFi. La principale difficult^ methodo- 
logique est que, aussi proche que soient les profils des micro-entreprises 
appariees, il pourrait bien rester une difference initiale entre le groupe 
de celles qui sont devenues clientes et les autres - par exemple, dans la 
mentalite du chef d'entreprise. De ce fait, le risque demeure d'imputer 
au programme des differences qui en fait existaient deja avant sa realisa- 
tion mais ne pouvaient etre observees. 

Pour depasser cet obstacle, l'etude a recours a la methode dite de la 
« double difference ». Par exemple, pour mesurer I'impact sur le chiffre 
d'affaires des micro-entreprises, la methode consiste a : 

1. Calculer la difference entre la moyenne du chiffre d'affaires des 
entreprises clientes avant Faction du projet et la moyenne du chiffre 
d'affaires des entreprises non clientes avant Faction du projet ; 

2. Calculer la difference entre la moyenne du chiffre d'affaires des 
entreprises clientes apres Faction du projet et la moyenne du chiffre 
d'affaires des entreprises non clientes apres Faction du projet ; 

3. Faire la difference entre ces differences (d'ou le nom de methode de 
« double difference »). 

En procedant ainsi, on limite le risque d'attribuer au credit des differen- 
ces qui, en fait, existaient deja a I'origine, puisque I'on compare un 

g /A t 

dj 1. Voir le site Internet de 1’IMF (http://www.adefi.org/). 

§■ 2. Flore Gubert et Francois Roubaud, « Analyser I’impact d’un projet de microfinance : l’exemple 

d’ADeFi Madagascar, AFD », Notes et Documents n° 19, juin 2005. 
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ecart final a un ecart initial. Le resultat final (la difference entre I'ecart 
final et I'ecart initial) nous dit si les entreprises clientes ont progresse 
plus vite ou moins vite que les non-clientes, et si cette difference est sta- 
tistiquement significative. 

Les resultats de I'etude montrent que les micro-entreprises clientes sont 
significativement plus performantes que les non-clientes, mais qu'il 
n'est pas certain cette difference puisse etre totalement attribute au pro- 
gramme. 

La fongibilite du credit 

Une autre difficulte apparait lorsque Ton veut calculer le taux de renta- 
bilite des investissements realises par les micro-entrepreneurs : c’est 
cede de fongibilite du credit. Ce terme signifie que le credit est utilise 
dans divers postes d’activites productives et de consommation, a tel 
point que Ton ne parvient plus a identifier sa destination finale. 

Fongibilite du credit chez les clients d'AMRET 

Une etude d'impact realisee par le CRET, sur AMRET, au Cambodge en 
1 995-1 996 1 , illustre le concept de fongibilite. 

Un paysan cambodgien a emprunte au mois de juillet pour une duree 
de six mois. La saison agricole ayant commence, il affecte le credit a 
I'achat d'engrais. Deux mois plus tard, il achete deux porcelets sur ses 
fonds propres. A premiere vue, I'etude d'impact devrait porter sur la 
marge nette degagee par I'activite rizicole. Or, une discussion avec 
I'emprunteur mettrait en evidence que si celui-ci n'avait pas eu de cre- 
dit, il aurait tout de meme achete I'engrais sur ses fonds propres. En 
revanche, il aurait manque de capital pour acheter les porcelets. Le 
credit a done rendu possible I'achat des porcelets, et non de I'engrais. 
devaluation de I'impact economique devrait done porter sur la marge 
nette degagee par I'engraissement des pores. 

Les tentatives de specifier l’usage de tel ou tel credit et de mesurer sa 
rentabilite se heurteront souvent a ce type de difficultes. Ce probleme 

& 

/ | 
1. Pascal Bousso, Pierre Daubert, Nathalie Gauthier, Martin Parent et Cecile Ziegle, L’impact §■ 
microeconomique du credit rural au Cambodge, Collection « Etudes et travaux », GRET 1997. ® 
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se pose surtout pour les petits credits ; pour des montants plus impor- 
tants, un investissement determine peut etre plus facilement identifie. 


Mesurer la satisfaction des clients 

Au cours des annees 1990, les etudes complexes devaluation de 
l’impact ont ete de plus en plus delaissees. Les raisons de cette disaffec- 
tion sont multiples : 

► Les etudes effectuees ont apporte suffisamment d’ elements pour 
credibiliser l’idee que la microfinance a un impact significatif, ren- 
dant moins necessaire l’entreprise de nouvelles etudes ; 

► La priorite donnee par les bailleurs de fonds est la perennisation des 
IMF qui, plus que l’approfondissement de l’impact, implique crois- 
sance du nombre d’emprunteurs et renforcement des organisations 
preteuses. Dans ce contexte, une conviction s’ est ancree : le nombre 
croissant de clients et la qualite des taux de remboursement sont par 
eux-memes une demonstration du fait que les clients sont satisfaits 
et done que l’impact est positif ; 

► Enfin, les dirigeants des IMF s’appropriaient peu ces etudes cou- 
teuses, souvent commanditees par les bailleurs de fonds et logique- 
ment menees par des consultants externes (du fait des competences 
necessaires et du besoin d’objectivite de 1’exercice). De ce fait, les 
etudes devaluation de l’impact aboutissaient generalement a peu 
de recommandations operationnelles susceptibles d’ameliorer les 
pratiques. 

Un changement d’objectif 

Depuis la fin des annees 1990, les etudes visant a prouver l’impact de 
la microfinance ont cede la place a des etudes visant a ameliorer les 
services grace a une meilleure connaissance des besoins de la clientele, 
ce que Ton peut formuler en anglais comme le passage d’une demarche 
de type prove (prouver) a une demarche de type improve (ameliorer) 1 . 

S 

I . — / ; 

5 1 . David Hulme, “Impact Assessement Methodologies for Microfinance : Theory, Experience 

<5 and Better Practice”, World Development , vol. 28, n° 1. 
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Ce changement s’est produit lorsque les IMF avaient atteint un stade 
suffisant de maturite et de maitrise des aspects techniques pour pou- 
voir se permettre d’ engager une reflexion sur la pertinence de leurs ser- 
vices et sur les innovations possibles. Cette reflexion a, de plus, ete 
rendue necessaire par le constat que certaines IMF perdaient de plus en 
plus de clients, en particulier en Amerique du Sud et en Afrique de 
l’Est 1 : les clients s’adressaient a l’organisation pour y recevoir un ou 
deux prets, les remboursaient, puis se retiraient. Plusieurs explications 
etaient envisagees : 

► L’inadaptation des services proposes par rapport a leurs besoins 
recurrents (en particulier, l’absence de produits d’epargne) ; 

► La concurrence croissante entre IMF sur certaines zones, donnant la 
possibility a chaque client de passer de l’une a l’autre, et obligeant 
chacune a proposer des produits mieux adaptes pour satisfaire ses 
clients. 

Pour mieux comprendre la demande des clients et concevoir des pro- 
duits plus adaptes, des etudes de clientele ont ete menees. On peut les 
comparer aux etudes marketing que menent les entreprises. Ces etudes 
sont le plus souvent initiees par les IMF elles-memes, avec une forte 
attente de retombees operationnelles - jusqu’a en faire un veritable 
outil de pilotage. Elies sont marquees par la recherche d’un equilibre 
entre rigueur analytique et pragmatisme. 

Ainsi, apres une periode ou la priorite etait la croissance des IMF et 
leur perennisation, le secteur a en quelque sorte decouvert l’imperatif 
de mettre le client au centre de ses preoccupations et de ne pas se con- 
tenter de lui proposer des produits standards. Cette prise de conscience 
salutaire, loin de miner l’objectif de renforcement des IMF, y contribue 
au contraire puisqu’elle permet de fideliser la clientele. 


/A l | 

1 . Imran Matin et Brigit Helms, « Institutions de microfinance en Afrique de l’Est : pourquoi des ,5- 
clients en sortent et d’autres n’y entrent pas ? », MicroSave Africa, 2000 § 

(http://www.lamicrofinance.org/files/l4740_FocusNote_16_French.pdf). <5 
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Des outils simples pour mieux connaTtre les clients 1 

Des methodes simples et facilement adaptables ont ete developpees 
pour mieux comprendre la clientele - a l’initiative notamment d’orga- 
nisations comme MicroSave Africa et du programme AIMS 2 . 

Etudes de marche 

De nomb reuses etudes ont juge utile de s’appuyer sur un outil deve- 
loppe par MicroSave Africa pour realiser des etudes de marche en 
microfinance 3 . La methode vise a mieux comprendre la demande des 
menages, leurs contraintes et la perception qu’ils ont de l’IMF. La 
recherche est essentiellement qualitative. Elle donne lieu a des discus- 
sions de groupe orientees par des guides d’entretien prealablement 
etablis et a des diagnostics participatifs, grace auxquels les clients inter- 
roges analysent eux-memes des donnees sur leur gestion de l’argent. La 
preparation des guides de discussion et la competence des moderateurs 
sont essentielles a la reussite de l’exercice. 

Les themes sont aussi divers que les sources de revenus et leur saisonna- 
lite, les conditions locales d’acces aux services financiers, la hierarchisa- 
tion des avantages importants attendus d’un service financier et le 
niveau de satisfaction par rapport a l’offre proposee par 1’IMF. . . 

L’ analyse de ces discussions permet de mieux adapter les produits 
financiers proposes et de positionner 1’IMF vis-a-vis de la concurrence. 
Le fait d’associer des clients et, le plus souvent, des salaries a cette etude 
permet en outre d’accroitre le sentiment des uns et des autres de parti- 
ciper a l’orientation de l’organisation, et done leur attachement a sa 


1. L’ensemble de cette section s’appuie sur le travail du groupe CERISE, Dossier thematique. 
Impact et Performances sociales 

(http://cerise-microfinance.org/publication/impact.htm). 

2. Assessing the Impact of Microenterprise Services (AIMS) : programme developpe de 1995 a 
2001 par la cooperation americaine (USAID) pour definir, en cooperation avec des praticiens 
- reseau SEEP - et des chercheurs, des methodes et outils d’ analyse d’impact plus operation- 
nels. Les resultats et outils de AIMS ont ete publies : voir Monique Cohen, Connaitre la clien- 
tele des IMF. Outils d’analyse pour les praticiens de la microfinance, USAID/AIMS, septem- 

Js bre 2001 (telechargeable : 

,§• « http://www.lamicrofinance.org/files/l4589_Connaitreclienteledes_IMF.pdf ») 

g- 3. Graham A.N. Wright, David Cracknell et Leonard K. Mutesasira, « Marketing strategique 

6 pour les institutions de microfinance », accessible depuis le site « http://www.microsave.org ». 
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reussite. II permet aussi, incidemment, de reperer des cas ou les regies 
sont mal appliquees par les equipes ou mal communiquees aux clients. 

Satisfaction de la clientele et abandons de clients 

Le programme AIMS a developpe des methodes permettant d’analyser 
la satisfaction de la clientele, l’utilisation que les clients font de leurs 
prets ou encore les raisons des abandons de clients (c’est-a-dire les cas oil 
les clients ne renouvellent pas leurs prets) 1 . Tout comme les enquetes 
de MicroSave Africa, ces methodes privilegient l’information qualita- 
tive recoltee aupres de groupes de clients, de non-clients et d’anciens 
clients. 

Etude de la clientele d'AMRET 

Une « etude de clientele » 2 a ete menee en 2003 a la demande de I'lMF 
AMRET elle-meme. Deux points essentiels sont abordes : 

• Les abandons de clientele et leurs causes. A la fin de chaque cycle, 
10% des clients environ choisissent de ne pas reemprunter - ils 
reprendront eventuellement quelque temps plus tard. En moyenne, 
le nombre de credits pris par un client avant de se retirer du systeme 
est de 2,8. La premiere cause de sortie est le fait de ne plus avoir 
besoin de credit (35 %). Les autres raisons majeures sont le manque 
de perspectives de I'activite economique engagee (24 %) et une 
insatisfaction liee aux modalites d'octroi des credits chez AMRET 
(18%) - mais seulement 6% des anciens clients declarent avoir 
trouve un meilleur preteur, formel ou informel ; 

• Les suggestions des clients pour ameliorer les services : 

- proposer des credits individuels, 

- alleger les procedures d'octroi de prets, 

- augmenter le montant des prets, 

- offrir plus de flexibility sur les delais de remboursement, 

- offrir aux clients fideles des ristournes sur les taux d'interet. 


i 

1. Monique Cohen, « Comment ^valuer l’impact sur la vie des clients », accessible depuis le site ih 

http : / / www.microcreditsummit . org. §- 

2. Lamya Benkirane, « Etude de suivi de clientele EMT », EMT, mai 2003. 
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Etendre la portee 

de la microfinance : un nouveau defi 


On estime aujourd’hui le nombre de clients de la microfinance a 
approximativement 92 millions dans le monde (voir le panorama des 
IMF au chapitre 12). Pourtant, le nombre de clients potentiels varie 
suivant les estimations entre 600 millions et un milliard d’individus 1 . 
Les institutions de microfinance se sont multipliees et la concurrence 
se developpe aupres de certaines clienteles specifiques ; pourtant, cer- 
taines zones et certains types de clients restent entierement delaisses. 
Pour atteindre les centaines de millions d’individus encore prives 
d’acces a la microfinance, quatre axes doivent etre privilegies : 

► Diversifier les approches ; 

► Mieux servir les besoins d’investissement des micro et petites entre- 
prises ; 

► Proposer des services adaptes aux populations pauvres en milieu 
urbain ; 

► Mieux financer les activites agricoles. 


1. Renee Chao-Beroff, « Les perspectives de la microfinance et le role des ONG dans la microfi- 
nance de demain », EU-Expert Meeting on Microfinance, 2005 (http://microfinance- 
ment.cirad.fr/fr/news/bim/Bim-2005/BIM-05-04-05.pdf). 
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Diversifier les approches 

La tendance a repliquer des « modeles » dominants sur une region a 
souvent conduit a focaliser les institutions existantes sur des segments 
de marche etroits. Sur un pays donne, il est tentant de reproduire ce 
qui marche, plutot que d’ experimenter de nouvelles approches. Il est 
aussi plus facile ainsi d’obtenir des financements de bailleurs de fonds. 
L’encadre ci-dessous montre que tel a ete le cas en Bolivie, avec une 
attention presque exclusive au marche des petits entrepreneurs en 
milieu urbain. 


Expansion et limites de la microfinance en Bolivie 

Dans ce pays d'Amerique latine, la microfinance s'est developpee dans 
les annees quatre-vingt-dix a un rythme tres rapide, sous I'impulsion 
d'un cadre reglementaire favorable et grace a la reussite exemplaire de 
BancoSol. De nombreuses IMF ontete creees sur le meme modele, base 
sur le credit a court terme a destination des petits entrepreneurs en 
milieu urbain. Des banques et des societes de credit a la consommation, 
attirees par les excellents resultats des meilleures IMF, sont egalement 
entrees sur le marche. 

La concurrence exacerbee s'est traduite par une surenchere des mon- 
tants octroyes, alors que les taux d'interet factures aux clients restaient 
assez eleves. Les clients ont alors eu tendance a s'endetter aupres de 
plusieurs institutions. Ce surendettement a ete I'origine de la crise du 
secteur a la fin des annees quatre-vingt-dix : degradation massive des 
taux de remboursement et difficultes financiers pour les IMF. 

L'element frappant dans cette crise est que parallelement a cette concur- 
rence acharnee sur le segment des petits entrepreneurs urbains, des 
pans entiers de la population bolivienne, particulierement en milieu 
rural, sont restes exclus de I'acces aux services financiers. 


Pour etendre la portee de la microfinance, il est done essentiel que les 
acteurs ne se limitent pas a la replication de modeles existants mais 
aient l’audace d’innover en termes de clientele cible, de produits et de 
modes d’organisation. 
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Mieux servir les besoins d’investissement 
des petites entreprises 1 

Nous avons vu au chapitre 1 qu’il existe une variete d’entreprises sus- 
ceptibles d’emprunter a une IMF - depuis la simple activite generatrice 
de revenus, jusqu’a la moyenne entreprise, en passant par la micro- 
entreprise et la petite entreprise. 

Cependant, malgre les efforts recents de diversification (voir chapitre 2, 
p. 78), le savoir-faire des IMF reste encore largement focalise sur le 
microcredit a court terme, destine au financement des activites genera- 
trices de revenus et des micro-entreprises. Ce type de produit, tres stan- 
dard, est facile a gerer et permet en outre une croissance rapide. II 
facilite ainsi l’atteinte de l’equilibre financier pour l’IMF. 

Mais ce type de microcredit a court terme (moins de douze mois) est sur- 
tout adapte pour financer le besoin en fonds de roulement d’un com- 
mergant (achat d’un stock de marchandise, par exemple). II est en 
revanche inadequat pour financer de veritables investissements 
productifs : il faut davantage que quelques mois pour pouvoir rembour- 
ser l’achat d’un outil de production dont l’amortissement se fait en gene- 
ral sur plusieurs annees. Les besoins pour ce type d’investissement, rares 
pour les activites generatrices de revenus, sont surtout le fait d’entreprises 
legerement plus grandes (les petites entreprises). Dans certains cas, des 
PME pourraient meme etre servies - voir ci-dessous l’encadre sur le gui- 
chet PME d’ ADeFi (ACEP Madagascar) a Madagascar. 

Pour permettre de veritables investissements productifs, il faudrait 
preter des sommes plus importantes, sur une duree plus longue. 

ADeFi (ACEP Madagascar) et le guichet PME 

ADeFi (voir presentation p. 107) sert depuis I'origine une clientele de 
« tres petites entreprises » (TPE), auxquelles el le propose des prets dont 
le montant moyen est de I'ordre de 700 euros. Pres de 6 000 entreprises 
en beneficiaient fin 2005. Apres quelques annees d'activite, certaines 
des entreprises clientes ont grandi considerablement. La nature de leurs 

S 

I / V 

5 1 . Voir le dossier thematique « Diversification » du portail microfinance 

6 (http://www.lamicrofinance.org/section/resourcecenters/). 
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besoins de financement a change : elles n'ont plus uniquement besoin 
de financer leur fonds de roulement mais aussi d'investir dans des outils 
de production. 

Pour cette raison, ADeFi a ouvert en 2002 un departement specialement 
dedie aux « petites et moyennes entreprises » - dit « guichet PME ». Les 
entreprises qui s'adressent a ce guichet sont de tai lie significative, avec 
plusieurs employes, des stocks de marchandise consequents, une acti- 
vity rentable depuis plusieurs exercices - mais il leur est tres difficile 
d'obtenir du credit aupres des banques. Aupres du guichet PME 
d'ADeFi, 130 d'entre elles ont obtenu, fin 2005, des prets dont le mon- 
tant moyen est de I'ordre de 12 000 euros. 

L'instruction de ces prets est bien differente de celle des prets aux TPE. 
L'analyse des perspectives de rentabilite des entreprises est nettement 
plus poussee. El le est menee par des agents de credit specialises sur ce 
type de prets, formes a cet effet et dotes de moyens informatiques ade- 
quats. Les prises de garanties sont egalement plus formalisees. Ces prets 
sont remboursables sur des durees de 24 mois, bien plus longues que 
les prets aux TPE (12 mois, maximum). L' activite a ete rendue possible 
par le soutien financier de I'Agence Franchise de Developpement et 
d'une societe privee d'investissement en microfinance, Investisseur et 
Partenaire pour le Developpement. 


Proposer des services adaptes 

aux populations pauvres en milieu urbain 

En milieu urbain, en dehors du financement des activites generatrices de 
revenus et des micro-entreprises, il existe une immense demande de ser- 
vices financiers de proximite, comme le mettent en evidence les prati- 
ques financieres informelles exposees au chapitre 1 . Cette demande n’est 
pas necessairement liee a un besoin d’investissement dans une activite ; 
elle peut simplement relever de la gestion du budget du menage. 

Aujourd’hui, seule une partie de cette demande trouve une reponse 
aupres des IMF existantes. En effet, la majorite des IMF a developpe 
des produits de credits destines aux micro-entrepreneurs - et, le plus 
souvent, a ceux qui ont deja une activite commerciale, pas a ceux qui 
souhaitent en creer une. ja 

I 

Il reste done une immense demande insatisfaite parmi les populations | 

pauvres urbaines. Nous avons vu au chapitre 3 que toucher les « plus g 
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pauvres des pauvres » n’est generalement pas possible pour les IMF. 
Mais juste un cran au-dessus dans l’echelle de pauvrete, il existe genera- 
lement une part de la population vivant dans les quartiers les plus 
populaires ou les bidonvilles, dans une pauvrete prononcee. Pour ce 
type de population, des produits specifiques doivent etre corpus, 
notamment des produits d’epargne flexibles. 


L' experience de SafeSave au Bangladesh 

L'objectif de SafeSave est de proposer des services financiers adaptes 
aux populations pauvres des bidonvilles de Dhaka. Les services de Safe- 
Save sont inspires des pratiques des preteurs informels et collecteurs 
d'epargne informels que Stuart Rutherford, le createur de SafeSave, 
decrit dans son livre « Les pauvres et leur argent » (voir page 34). 

Chaque client de SafeSave re^oit quotidiennement, a domicile, la visite 
d'une « collectrice ». Chaque jour, il est libre de lui remettre une 
somme d'epargne ou une somme en remboursement de son pret even- 
tuel, dont le montant minimum est de deux centimes d'euros environ - 
ce qui permet meme aux plus pauvres d'epargner. Autrement dit, il n'y a 
pas d'obligation d'avoir un pret pour etre un client (un tiers des clients 
n'en ont pas), et le remboursement des prets n'est pas predetermine par 
un echeancier : les flux financiers s'adaptent aux disponibilites quoti- 
diennes des clients. Ceux-ci savent qu'ils payent chaque jour un interet 
(de 36% annuels) sur les sommes qu'ils doivent et touchent un interet 
(de 6% annuels) sur les sommes epargnees au-dessus de 14 euros. Les 
sommes epargnees peuvent etre retirees a tout moment, soit immediate- 
ment soit avec un delai de vingt-quatre heures. Quant aux credits, ils 
sont initialement d'un montant maximum d'environ 40 euros. Les 
clients qui choisissent de rembourser regulierement ont progressivement 
droit a des prets de montants plus eleves. 

L'organisation emploie plus de 70 « collectrices » recrutees dans les 
bidonvilles ou elles travaillent ; ces femmes peu eduquees sont proches 
des populations services et capables de comprendre leurs besoins. 

A fin mars 2006, SafeSave avait plus de 11 000 clients pour un porte- 
feuille de prets d'environ 350 000 euros et 230 000 euros d'epargne 
collectee. En 2005, les activites de SafeSave ont ete rentables, prouvant 

| ainsi que la perennisation d'une IMF visant les plus pauvres est possible 

g www.safesave.org. 
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Mieux financer les activities agricoles 1 

Les IMF existantes financent encore bien peu les activites agricoles. 
Certes, des institutions de microfinance sont bien implantees en milieu 
rural, notamment en Afrique de l’Ouest et en Asie du Sud-Est. Elies 
sont souvent la seule offre de services financiers accessible (avec les ser- 
vices informels) pour les families rurales. Mais trois facteurs limitent 
l’intervention des IMF sur le financement agricole : 

I Les IMF offrent surtout des credits a court terme, avec souvent une 
exigence de remboursements mensuels, ce qui ne permet pas de 
financer les recoltes (dont le revenu n’est disponible que plusieurs 
mois apres l’investissement). De ce fait, meme en zone rurale, 
l’intervention des IMF est souvent limitee aux activites de com- 
merce, de petit artisanat et de transformation agroalimentaire. 
L’enjeu est de developper des produits plus adaptes aux besoins de 
financement des recoltes ou d’investissement ; 

► Les IMF sont decouragees par les risques importants auxquels les 
activites agricoles sont soumises (secheresses, intemperies, variations 
des cours...). De plus, lorsqu’un de ces risques se materialise, c’est 
l’ensemble des clients presents sur la zone qui sont affectes. On 
parle de risques covariants. Un travail important doit etre accompli 
en vue de mettre au point des outils de securisation efficaces des 
credits - comme, par exemple, des societes de caution mutuelle ou 
des centrales de risque ; 

» Dans les zones rurales les moins densement peuplees, les couts de 
distribution du credit sont eleves et rendent difficile l’atteinte de 
l’equilibre financier. Des modes de distribution adaptes restent a 
inventer. 


En conclusion de la premiere partie, il est aujourd’hui demontre que la 
microfinance repond a un reel besoin et peut avoir un impact significa- 
tif sur ses clients, leur ouvrant de nouvelles options economiques avec, 


1 . Voir le dossier thematique « Finance rurale et agricole » du portail Microfinance 
(http://www.lamicrofinance.org/section/resourcecenters/). 
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dans de nombreux cas, un vrai impact social. C’est l’un des enjeux 
essentiels de la microfinance pour les annees a venir que de developper 
des methodes permettant de servir les populations encore delaissees par 
ses services. Pour y parvenir, la mobilisation de l’ensemble des acteurs 
du secteur sera necessaire - IMF, ONG, bailleurs de fonds. . . En parti- 
cular, des subventions seront necessaires pour financer l’effort d’ expe- 
rimentation de nouveaux produits et appuyer les projets pilotes qui 
montreront l’exemple. 


J8 
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Deuxieme partie 


Fonctionnement et viabilite 

DES INSTITUTIONS 
DE MICROFINANCE 

La deuxieme partie sera consacree aux organisations qu’il faut 
mettre en place pour delivrer des services de microfinance : les insti- 
tutions de microfinance (IMF). 

Nous allons montrer qu’une institution de microfinance (IMF) est 
une structure que Ton peut comparer a une entreprise par son fonc- 
tionnement, meme si ses objectifs restent specifiques. Cette compa- 
raison fera l’objet du chapitre 5. 

Nous etudierons ensuite, au chapitre 6, les differentes phases de 
revolution d’une IMF - que Ton appelle son cycle de vie. Ceci per- 
mettra de definir la notion de viabilite (ou perennite) 1 d’une IMF, 
et d’exposer ses differentes composantes. Chacune de ces compo- 
santes fera alors l’objet de l’un des chapitres de cette partie, comme 
l’illustre le graphique page suivante : 


1 . Nous utiliserons indifferemment dans ce livre les termes de viabilite ou de perennite. 


- tirage n° 36386 



122 


Fonctionnementet viabilite des institutions de microfinance 


Composantes de la viabilite d'une IMF 

Viabilite Viabilite Viabilite 

organisationnelle institutionnelle financier*; 


MaTtrise 

operations 

Structuration 

de 

^organisation 


Couvernance 

juridique 

Viabilite sociale, 
insertion dans 
I'environnement 

Atteinte 

de I'equilibre financier 
et financement 
de la croissance 

▼ 

T 


T 

▼ 

▼ 

Chapitre 7 

Chapitre 8 


Chapitre 9 

Chapitrel 0 

Strategie globale (chapitre 1 1 ) 


Enfin, la partie sera conclue par la presentation d’un panorama geogra- 
phique des IMF dans le monde en developpement (chapitre 12). 


Chapitre 5 


L’lMF, une organisation 
comparable a une PME 


L’organisation d'une IMF 
rappelle celle d'une entreprise... 

Jusqu’ici, il a ete question des services et activites de microfinance, des 
besoins auxquels ils correspondent et de leur efficacite. A ce stade, il est 
essentiel d’insister sur le fait que ces services sont mis en oeuvre par des 
organisations : les institutions de microfinance ou IMF. En effet, seule 
une organisation bien structuree, en tout point professionnelle, peut 
delivrer a grande echelle des services de qualite. 

Le plus simple est de se representer une IMF comme une entreprise de 
taille petite ou moyenne, une PME. En effet, une IMF est une organi- 
sation a part entiere, avec ses organes de decision et de pouvoir, ses 
procedures, sa culture d’organisation. Certaines IMF ont un effectif 
modeste ; d’autres atteignent des tailles significatives - plusieurs dizai- 
nes d’employes, parfois plusieurs centaines. Dans un petit nombre de 
cas, on approche ou depasse le millier d’employes. 

Comment est organisee une IMF ? Nous presentons ici un exemple 
d’organisation, proche de celui d’AMRET au Cambodge, oil 1’IMF est 
geree par les salaries suivant un mode d’organisation assez largement 
repandu, sur un format adapte des banques - mais il existe bien 
entendu de nombreuses autres structurations possibles. 

Dans ce cas de figure, 1’IMF comprend un bureau principal ou siege, oil 
est basee l’equipe de direction, et des agences a proximite de la clientele. 
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| Siege | 

| Direction regionale~| | Direction regionale~| 

| Agence ~| | Agence ~| | Agence ~| | Agence ~| | Agence ~| | Agence ~| 

Dans les agences, les agents de credit (qui pourraient etre appeles de 
bien d’autres fa^ons, suivant le contexte), directement en contact avec 
la clientele, ont des roles comparables a ceux des charges de clientele 
d’une banque commerciale : ils sont en charge de l’octroi des prets, de 
leur remboursement, de la gestion de l’epargne et des autres produits. 
La pratique de leur metier est cependant tres differente de cede de leurs 
homologues bancaires. En effet, de par la nature de la microfinance, ils 
sont plus mobiles et vont plus au-devant de la clientele. Ils sont sou- 
vent de meme origine, geographique et sociale, que les clients eux- 
memes. Au fond, ils constituent la force de vente de 1’IME et represen- 
tent le plus souvent au moins la moitie des effectifs salaries totaux. 

En general, les agences sont dotees d’une certaine autonomie, plus ou 
moins grande selon les IME L’equipe de l’agence inclut un responsable, 
des agents de credit, des postes administrates (traitement des opera- 
tions, parfois informatise non seulement au siege mais aussi dans les 
agences), la comptabilite si elle est deleguee aux agences. Dans les gran- 
des IME il arrive que les agences soient regroupees dans des directions 
regionales, echelon intermediaire entre les agences et le siege. Leur avan- 
tage est d’eviter au siege d’avoir la supervision directe d’un nombre trop 
important d’ agences dispersees. L’inconvenient est de rencherir la ges- 
tion et de ralentir la circulation de l’information, voire de la brouiller. 
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Au siege de 1’IMF, on trouvera typiquement une equipe de direction, 
comprenant plusieurs directions (direction administrative et financiere, 
audit interne, direction du reseau, direction des ressources humai- 
nes. . .) sous la responsabilite d’un directeur general. 

La mise en place progressive 
de la structure cTAMRET 1 

AMRET a demarre comme « projet » de microfinance appuye par le 
GRET, une ONG franchise, en 1991. Fin 1997, au moment ou se 
formalise I'organigramme, AMRET touche 20 646 clients repartis dans 
229 « caisses de credit » villageoises. 

La structure compte alors 73 salaries (dont 51 agents de credit) : 

• A la tete, une equipe de salaries encore embryonnaire, basee au 
siege du projet a Phnom Penh, avec quelques cadres identifies, 
formes et diriges, dans les faits, par des experts expatries du GRET. 
Cette equipe gere les agents de credit et met en place les premiers 
outils (systeme d'information, audit interne...) ; 

• Sur le terrain, les agents de credit ont ete recrutes dans les villages 
des regions environnantes, la ou intervient le projet ; ils vivent parmi 
la clientele de I'IMF. Ils sont en charge de la collecte de I'argent, de 
son transport, et rendent compte au siege de toutes les transactions 
effectuees, mais aussi des retards de paiement ; 

• Des « associations villageoises » informelles sont actives dans 
I'octroi et le remboursement des credits, mais non impliquees dans 
la gestion de I'IMF (il n'y a pas de coffre-fort dans les villages, ni de 
participation des clients a la gestion de la comptabilite). 

En 2000, AMRET est devenu officiellement (sous le nom de EMT, a 
I'epoque) une institution de microfinance legale, sous statut de SARL, 
qui sera agreee par la Banque centrale en 2001 . L'lMF a bati sur les fon- 
dements de 1996 une veritable organisation professionnelle, capable de 
gerer un nombre croissant de clients. Au fur et a mesure de son exten- 
sion geographique, el le a progressivement delocalise une partie du suivi 
a deux niveaux, pour pouvoir monter en echelle : des bureaux provin- 
ciaux (12, aujourd'hui), dotes d'une certaine autonomie operationnelle ; 
des bureaux de district sous responsabilite du bureau provincial, afin de 
faci liter et securiser les transferts d'argent. 

S 

i . 4- 

5 1 . Rappelons qu’ AMRET est une IMF cambodgienne qui sert de « fil rouge » tout au long de cet 

® ouvrage (voir page 28) . 
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En 2005 enfin, AMRET a ouvert un reseau d'agences locales (29 
aujourd'hui), accessibles a la clientele. 

A fin 2005, AMRET couvre 121 699 clients sur 12 provinces du Cam- 
bodge. AMRET emploie 299 salaries, qui se repartissent entre : 

• Une equipe de direction de 7 personnes, menee par un directeur 
general ; 

• 95 salaries « de support » (administratif et technique) ; 

• 197 salaries « operationnels », sur le terrain (qui represented done 
66 % du personnel salarie). 

L'organigramme des salaries d'AMRET s'est mis en place progressive- 
ment, avec cinq grands departements sous la direction du directeur 
general : la direction comptable et financiere, la direction des opera- 
tions (en charge du suivi de I'activite de credit, en lien avec les agences) 
et le departement d'inspection (controle interne) ont ete parmi les pre- 
mieres fonctions creees, puisqu'en lien direct avec le « cceur » du 
metier d'AMRET. Les autres fonctions sont apparues ensuite, comme 
dans beaucoup de PME : si le departement des ressources humaines a 
ete cree des 1997, le departement marketing (en charge notamment du 
developpement de nouveaux produits) n'a ete cree qu'en 2003, et la 
fonction communication lui a ete rattachee par la suite. 


Organigramme d'Amret, 2006 
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Tout ceci montre bien a quel point une IMF est amenee a se structurer 
en tant qu’entreprise ; mais cela n’enleve rien au fait qu’elle a des finali- 
tes qui la distinguent profondement d’une entreprise classique. 


... Mais une IMF differe d’une entreprise 
par ses objectifs 

En effet, une IMF est caracterisee par la dualite de ses objectifs, qui 
sont a la fois sociaux (contribuer au developpement, a la lutte contre 
la pauvrete) et financiers (etre rentable afin de pouvoir continuer ses 
activites). 

Definir la strategic d’une IMF, c’est trouver un equilibre entre ces deux 
objectifs (voir chapitre 1 1) - et le point d’equilibre differe d’une IMF a 
une autre. On pourrait caracteriser deux poles de la maniere suivante, 
au risque de les caricaturer : 

► A un extreme, certaines IMF mettent un accent tres fort sur la mis- 
sion sociale et s’efforcent d’eviter au maximum les « concessions » 
necessaires a l’equilibre financier. Parmi elles, on trouvera plutot des 
IMF visant des publics plus pauvres, des regions difficiles ou propo- 
sant des services de formation en accompagnement des services 
financiers ; 

► D’autres IMF, sans renier leur role social, soulignent qu’il n’y a de 
sens a fournir des services financiers que si Ton peut le faire de 
maniere durable - sans quoi on ne saurait gagner la confiance des 
clients. A 1’ extreme, elles peuvent etre plus proches de banques 
commerciales que de programmes sociaux. 

Entre ces deux poles, on trouve une variete d’lMF (un continuum illus- 
tre par le graphique ci-dessous). Le positionnement de chacune repond 
a la fois a une « vision » de son action, a des realites de terrain (celles de 
leurs clients) et a des contraintes externes, en particulier celle du finan- 
cement. 


J8 

I 


ONG « sociales » 
(sante, education...) 


IMF les plus « sociales » 
Importance du ciblage 


IMF les plus « b 
Importance de I 



traditionnelles 
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Dans la pratique de la microfinance, la recherche du juste equilibre 
entre volontarisme social et prudence financiere est une question qui 
revient regulierement, a tous les echelons de l’organisation, de l’agent 
de credit au directeur, et jusqu’aux consultants et financeurs. Elle fait 
toute la difficulte mais aussi la pertinence de ce mode d’ intervention, a 
la rencontre de la rigueur financiere et de la sensibilite sociale. 

Comment une IMF y fait-elle face tout au long de son histoire ? Quel- 
les sont les grandes etapes de la vie d’une IMF ? 


Chapitre 6 


Le cycle de vie cPune IMF 


Les preambles a la creation d’une IMF 1 

Bien identifier public cible et contexte 

La mise en place de services de microfinance, dans un contexte donne, 
implique des etudes prealables pour s’ assurer de la pertinence de cette 
idee. Les analyses portent sur le contexte de la zone d’ intervention, le 
public vise et les services a lui proposer, et, enfin, le type d’organisation 
a mettre en place. 

La caracterisation du contexte 

II importe de bien prendre en compte les aspects suivants : 

I Situation generate du pays : demography, faits historiques recents, 
regime politique, economie (en particulier niveau de pauvrete et 
inegalites), stabilite monetaire ; 

Etat de la microfinance dans le pays : services proposes, nombre de 
clients, cadre legal, principaux acteurs ; 

► Contexte socio-economique dans la zone d’intervention : popula- 
tion, migrations, climat, organisation administrative et sociale, condi- 
tions de securite, transports, presence d’operateurs de developpement 
(ONG et autres) ; 


1. L’ensemble de cette section s’appuie sur Anne-Claude Creusot, Identifier un projet en microfi- 
nance, Cooperer aujourd'hui, n° 41, GRET, decembre 2004 
(http://www.gret.org/ ressource/ pdf/ cooperer4 1 .pdf) . 
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Principales caracteristiques des economies familiales et des prati- 
ques en termes d’epargne et de credit : principales activites econo- 
miques, typologie des menages, degre de monetarisation de 
l’economie locale et existence de marches, types de liens sociaux. 

Le public cible et les produits proposes 

Les clients potentiels des institutions de microfinance sont d’une 
grande diversite : ils vont de la famille souhaitant epargner a la petite 
entreprise formelle exclue des banques (voir chapitre 1). II est done 
essentiel, avant la creation d’une IMF, de bien preciser le « segment 
de clientele » que Ton entend viser. Les initiatives qui ont reussi sont 
generalement celles qui ont commence avec une cible bien specifique 
(avant de se diversifier eventuellement). 

Or les programmes de microfinance ont generalement revendique 
l’objectif d’ avoir un impact sur leurs clients et sur le developpement 
(voir chapitre 3) : reduction de la pauvrete, renforcement de la posi- 
tion sociale de la femme ou de groupes de population defavorises, 
encouragement a la creation d’entreprise, soutien a la croissance et a la 
diversification d’entreprises existantes. 

Le ciblage de la clientele 1 decoule des objectifs qu’on s’ est donnes. Les 
questions que les IMF doivent se poser sont les suivantes : 

► Quelles families cibler ? 

- Quel segment de la population en termes de niveau de pauvrete ? 
Les families tres pauvres, les families proches du seuil de pau- 
vrete, les « non-pauvres vulnerables ». . . ? 

- Quelle localisation : rurale, urbaine, periurbaine ? Vise-t-on par- 
ticulierement des zones excentrees ou enclavees ? 

- Se donne-t-on pour objectif de toucher particulierement les 
femmes ? 

- Vise-t-on, comme e’est parfois le cas, un groupe specifique exclu 
des services financiers existants pour des raisons d’appartenance 
ethnique, de caste ou religieuse ? 


| 

. | 

1. Joanna Ledgerwood, Manuel de microfinance , Editions Banque Mondiale, decembre 1998. >5 
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I Quel type d’entreprise cibler ? 

- Se limite-t-on aux entreprises existantes ou acceptera-t-on de 
preter a des entreprises en creation ? 

- Quelle est la taille des entreprises visees : activites generatrices de 
revenus, micro-entreprises, petites entreprises, moyennes entre- 
prises (voir chapitre 1 , p. 44) ? 

- Va-t-on favoriser certains secteurs d’activite privilegies (agricul- 
ture, industrie, services) ? 

Ce ciblage permet de realiser des premieres estimations sur la taille du 
marche vise et d’emettre des hypotheses initiales sur le type de services 
a proposer (epargne, types de credits, ou encore assurance, transferts de 
fonds...). 

Si Ton intervient dans une zone ou les services de microfinance sont 
inexistants ou presque, il convient de s’interroger sur l’adequation des 
services envisages par rapport a la clientele visee et d’evaluer la possibi- 
lity de mettre en place une organisation viable dans ce contexte. Si, a 
l’inverse, on intervient dans une zone oil de nombreuses organisations 
proposent deja des services de microfinance, les interrogations porte- 
ront sur la possibility de servir des segments de population delaisses par 
l’offre existante ou sur l’eventualite de collaborer avec l’une des organi- 
sations en place. 

Le type d’organisation a creer 

II est essentiel de s’interroger, des l’origine du projet, sur la forme legale 
que pourra prendre 1’IMF et sur sa gouvernance future (le montage 
institutionnel). Ces questions seront traitees de maniere approfondie 
au chapitre 9. 

Les conditions preambles 

Certaines « conditions prealables » sont necessaires pour que la crea- 
tion d’une IMF puisse etre un succes. 

En interne, il faut une grande coherence entre les idees defendues 
par l’organisation souhaitant etablir l’activite de microfinance et 
les resultats des etudes prealables. Une proximite forte avec les rea- 
lites du terrain et un montage institutionnel adequat sont des con- 
ditions necessaires a la reussite future de 1’IMF ; 
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Du point de vue externe, il faut eviter le cumul de circonstances 

defavorables liees a : 

- La population : faible densite de population, rendant trop cou- 
teuse une eventuelle intervention ; forte instability de la popula- 
tion visee, limitant la possibility de recours a des systemes de 
garantie solidaire ; insecurity ; 

- L’environnement des projets de developpement : certaines 
regions sont marquees par un long historique de projets peu con- 
cluants qui ont parfois rendu les populations dependantes, au 
lieu de developper leur autonomie ; cette logique d’assistanat 
rend difficile l’acceptation de la microfinance ; 

- L’environnement de la microfinance : cadre legal de la microfi- 
nance inadapte et sans perspective d’amelioration ; echec de pro- 
jets de microfinance anterieurs, minant la credibility des 
nouvelles initiatives dans ce domaine ; 

- Conditions politiques et macroeconomiques particulierement 
defavorables : monnaie tres instable, guerre civile... 

Ces contraintes sont parfois telles qu’elles expliquent que des groupes 
importants de population restent encore exclus des services de microfi- 
nance (voir chapitre 4). 


Les phases du cycle de vie d’une IMF 

Tres schematiquement, une IMF passera au cours de son existence, 
avant « maturite », par trois grandes phases distinctes, resumees dans le 
tableau page suivante : creation, croissance, structuration. 

Au-dela de ces trois phases, de nouvelles phases de croissance pourront 
suivre, en alternance avec des phases de stabilisation. Il faut souligner 
cependant que les phases de croissance et de maturation ont tendance a 
s’imbriquer. Il en resulte que la plus grande difficulty pour les IMF est 
souvent de bien maitriser leur croissance. 
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Les trois phases d’une IMF avant sa maturite 


Creation 

Definition des principes de fonctionnement, test et validation des methodolo- 
gies, mise en place des systemes et procedures. 

Premiere forme juridique, parfois provisoire (projet au sein d'un ministere, 
association...); mais, de plus en plus souvent, adoption tres rapide d'une 
forme juridique durable (voir chapitre 9). 

A ce stade, des subventions sont generalement necessaires, ainsi qu'une inter- 
vention poussee d'une organisation specialisee (operateur/assistant techni- 
que). 

Croissance 

Ouverture de nouvelles agences, augmentation du nombre de clients, du por- 
tefeuille de prets et du nombre d'employes, eventuellement diversification des 
services. 

La priorite a ce stade est generalement donnee a la croissance, qui doit per- 
mettre de s'implanter sur le terrain, mais aussi de se rapprocher de I'equilibre 
financier. La pression de la croissance peut conduire a negliger le renforce- 
ment de 1' organisation , ce qui resulte dans des tensions et des risques (au 
niveau de la gouvernance, du management, des systemes de controle). 

c 

.o 

3 

3 

Stabilisation de la croissance, renforcement de ^organisation et de la gouver- 
nance, reflexion strategique afin d'assurer la perennite de I'IMF. 

Dans certains cas, retrait de ^organisation specialisee appuyant le projet et 
autonomisation de la direction locale (voir ci-dessous). 

Si necessaire, adoption d'un nouveau statut juridique plus adapte a la taille 
acquise par I'IMF et a sa perennisation (on parle de transformation ; voir 
chapitre 9). 

Cette phase est souvent necessaire pour se concentrer sur les aspects negliges 
lors de la phase de croissance anterieure (gouvernance, management, contro- 
les). II faut structurer le programme en une « institution » perenne (ce qui 
implique une autonomie croissante vis-a/vis des donateurs), en tentant de 
conserver, autant que possible, I'esprit entrepreneurial des debuts. L'equilibre 
financier est proche ou meme atteint, ce qui permet le recours partiel a des 
financements prives. 


J3 
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Les besoins d’assistance au demarrage 

La grande majorite des IMF existantes ont regu, au cours de leurs pre- 
mieres annees, un appui important finance par des donateurs publics 
et/ou prives, sous trois formes principales 1 : 

Des fonds permettant de demarrer ou developper l’activite de 
prets : 

- Si une IMF ne collecte pas d’epargne, un fonds initial est neces- 
saire pour « amorcer la pompe » : une fois 1’IMF mure et capable 
d’inspirer confiance, le fonds de credit pourra etre reabonde en 
empruntant aupres d’autres institutions financieres ou en collec- 
tant l’epargne (voir chapitre 10) ; 

- Meme dans les cas oil l’epargne des clients permet de constituer 
un fond de credit initial, il faut presque toujours un coup de 
pouce de donateurs pour permettre a l’institution de suivre un 
rythme de croissance rapide ; 

Des subventions couvrant les couts d’ exploitation de 1’IMF, tant 
qu’elle n’est pas financierement equilibree : en elfet, a ses debuts, 

1’IMF a peu de clients, done peu de revenus d’interet ; or, elle fait 
deja face a des charges fixes de fonctionnement. Comme pour toute 
entreprise, il va lui falloir du temps pour grandir et atteindre son 
seuil de rentabilite. Etant donne les risques importants qu’elle prend 
en visant une clientele atypique (auxquels il faut aj outer le risque 
politique et le risque devise dans les pays en question), une IMF n’a 
presque aucune chance de trouver des investisseurs prives prets a 
faire face aux pertes des premieres annees en vue de benefices futurs. 

C’est le role des donateurs d’apporter les financements necessaires a 
ce stade. Des investisseurs prives pourront eventuellement prendre 
le relais lorsque 1’IMF aura fait la preuve de sa solidite ; 

I Une assistance technique permettant a 1’IMF de se structurer et 
d’acquerir les competences necessaires a terme : sur le plan technique, 
la mise en place d’une IMF implique un ensemble de competences de 
gestion financiere, de mise au point de procedures, d’ analyse des 
clients. Ces competences sont parfois rares dans les pays en develop- 
pement, en particulier dans les zones les plus pauvres. 

| 

1. Involution actuelle des r61es des financeurs et des assistants techniques sera analyst plus en % 
detail en troisieme partie. A 


- tirage n° 36386 


Le cycle de vie d'une IMF 


135 


Pour ces raisons, les debuts d’une IMF necessitent souvent une 
assistance technique, c’est-a-dire l’appui de specialistes maitrisant les 
diffe rents aspects de la gestion d’une IMF et qui apportent a la 
direction locale de l’organisation une formation et un accompa- 
gnement. 

Les assistants techniques sont en quelque sorte des consultants qui 
font generalement partie d’organisations specialisees en microfi- 
nance - que dans la suite de cet ouvrage nous appelleront organisa- 
tions specialisees. II peut s’agir dissociations de solidarite, d’ONG 
ou de bureaux d’etudes, internationaux ou plus rarement du pays. 

Les assistants techniques peuvent intervenir aupres d’une IMF 
comme ils interviendraient aupres d’une entreprise classique : en 
appui d’une equipe de direction en place, sur des missions de con- 
seil, de formation ou encore de recherche. L’lMF n’ayant generale- 
ment pas les moyens de remunerer cet apport de competences 
externes, un bailleur de fonds sera sollicite pour financer en partie 
cet accompagnement. 

Mais il arrive souvent que l’organisation specialisee (par exemple 
une ONG), ayant identifie un besoin pour une population donnee, 
soit en realite elle-meme a I’origine du projet. Deux modes operatoi- 
res sont alors possibles : 

- Soit l’organisation specialisee identifie une organisation locale, 
preexistante, capable et desireuse de porter le projet de creation 
d’une IMF, et elle l’accompagne dans son lancement et son deve- 
loppement - elle est done, la encore, dans un role d’assistant 
technique ; 

- Soit l’organisation specialisee choisit de mettre en oeuvre directe- 
ment le projet, en creant sur place une structure ad hoc. Elle est 
alors operateur du projet, et un de ses representants en assume la 
direction generale. 

L’histoire d’AMRET est une illustration de ce dernier cas de figure. Le 
GRET a ete operateur du projet des sa creation, accompagnant la 
croissance de 1’IMF et assurant sa direction generale pendant pres de 
s dix ans avant de laisser la place a une equipe locale assurant sa conti- 
I- nuite (voir encadre au chapitre 8, p. 154). 
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Viabilite d’une IMF : definition et enjeux 

Si l’assistance financiere et 1’ assistance technique sont souvent necessai- 
res lors des debuts d’une IMF, elles ne peuvent etre eternellement 
renouvelees. En effet, les donateurs attendent d’une IMF qu’elle tienne 
a terme sa promesse de couvrir ses couts et ne se tourne plus vers eux 
pour boucler son budget. Du point de vue de 1’IMF, dependre durable- 
ment des bailleurs est un risque important car leurs prises de decisions 
peuvent etre lentes et leurs choix soumis a d’eventuels imperatifs politi- 
ques internes ou externes. 

Pour servir ses clients durablement, une IMF doit se doter des 
moyens d’ assurer sa propre continuite, c’est-a-dire devenir une orga- 
nisation perenne ou viable. Ceci implique la capacite d’assumer cha- 
cune des cinq fonctions decrites dans le graphique ci-dessous : 



| Aspects~or 


De maniere generale, l’atteinte de la perennite est un defi de long 
terme. On estime qu’il faut au moins cinq ans pour l’atteindre en 
milieu urbain, et nettement plus dans les zones d’intervention diffici- 
les (on parle d’une quinzaine d’annees en milieu rural a faible densite 
de population). II est done essentiel que les bailleurs de fonds soient 
conscients que leur engagement doit etre durable et qu’ils n’imposent 
pas de delais trop rapides, qui fragiliseraient l’edifice construit annee 
apres annee au prix d’importants efforts. 


Le concept de viabilite comporte trois aspects, qui feront l’objet des 
quatre prochains chapitres, comme annonce en introduction de la 
deuxieme partie : 

► La viabilite organisationnelle : 

- Maitriser les operations sur le terrain (chapitre 7) ; 


& 


i 
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- Structurer l’organisation, mettre en place des competences et des 
systemes lui permettant de fonctionner efficacement (chapi- 
tre 8) ; 

La viabilite institutionnelle (chapitre 9) : 

- Mettre en place une gouvernance claire permettant de definir la 
strategic et de controler son application, grace a F adoption d’un 
statut juridique adequat ; 

- Assurer une bonne insertion dans l’environnement - une notion 
que l’on designe par le concept de viabilite sociale ; 

► La viabilite financiere : atteindre Fequilibre financier et pouvoir 

financerla croissance (chapitre 10) 1 . 

Au chapitre 1 1 , une synthese posera la question de la strategic globale 
de 1’IMF, visant a trouver le juste equilibre entre efforts de perennisa- 
tion et recherche d’un impact sur des clients de plus en plus nombreux. 

Enfin, le chapitre 12 proposera un panorama des IMF dans le monde 
en developpement. 


J8 /"A. V 

,§• 1 . La viability financiere n est pas necessairement celle que l’on met le plus longtemps a atteindre. 

§■ Bien souvent, les viabilites operationnelles et institutionnelles viennent en fait en dernier, 

d L’ordre des chapitres repond a un souci de clarte, et non a un ordre chronologique. 
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Chapitre 7 


Viabilite organisationnelle : 
la maTtrise des operations 
sur le terrain 


Une IMF est operationnellement efficace si elle maitrise la base de son 
metier, c’est-a-dire les operations sur le terrain. II s’agit, en particulier, 
de gerer l’octroi des prets, le suivi de leur remboursement et les opera- 
tions liees a 1’epargne des clients. 


Le processus d’octroi des prets 

L’analyse des demandes de prets est un chalnon essentiel de l’activite 
de 1’IMF. En effet, si l’instruction des prets nest pas bien menee, les 
prets accordes risquent de ne pas correspondre aux besoins des 
emprunteurs, de n avoir aucun impact et, finalement, d’etre mal rem- 
bourses. 

Objectifs de I’instruction de la demande de pret 

L’instruction d’une demande de pret revet trois objectifs : 

& Connaitre l’emprunteur, notamment ses competences, son niveau 
de pauvrete, son appartenance a un groupe specifique (en particu- 
lier pour les IMF visant certains profils de clients), son environne- 
ment familial, sa situation financiere, et enfin sa reputation (par 
exemple, celle de mauvais payeur). 
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La connaissance de l’emprunteur sera plus ou moins approfondie 
selon les types de prets ; elle est capitale pour des prets individuels 
de montants importants, mais plus superficielle quand le pret est 
accorde a un groupe. Dans ce dernier cas, l’instruction peut en 
revanche permettre de tester la cohesion du groupe ; 

L’ analyse du projet : si le pret est accorde en vue du financement 
d’une micro-entreprise, on analysera ses besoins d’investissement, 
ses perspectives de rentabilite, la concurrence, la capacite de 
l’emprunteur a la mener a bien ; la encore, la sophistication de 
l’analyse dependra du montant et du type de prets ; 

L’ evaluation des garanties physiques, dans le cas ou il est prevu 
d’en prendre. 

Procedures d’instruction et d’octroi d’un pret 

Elies varient largement d’une IMF a une autre, selon le type de pret et 
le mode d’organisation. De maniere tres generale, un agent de credit de 
1’IMF rencontre le demandeur de pret, ou le groupe de demandeurs 
dans le cas des credits de groupe. Cette rencontre est 1’occasion de 
l’interroger sur sa situation et sur son projet d’investissement. Elle est 
suivie d’une prise de decision interne a 1’IMF, souvent via un comite de 
credit. 


Le processus d'octroi de prets chez UPLiFT Philippines 1 

UPLiFT Philippines est un programme de microcredit initie par les ONG 
franchises Interaide et Entrepreneurs du Monde (EDM). II propose des 
services de microfinance et des services de formation a des families des 
bidonvilles de Manille, ciblant les plus pauvres d'entre elles, et majori- 
tairement des femmes, avec des premiers prets de I'ordre de 50 euros. 
Les clients (au nombre de 6 000 en 2005) sollicitent des prets productifs 
pour des activites generatrices de revenus (commerce de proximite, ser- 
vices, artisanat). Les agences d'UPLiFT sont situees au cceur des bidon- 
villes. 


& 

I 


1. « http://www.uplift.org.ph ». 
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Le cycle d'octroi des prets s'etale sur environ trois semaines, avec les 

etapes suivantes : 

• Promotion : les agents de credit font connaTtre le programme dans le 
quartier aupres des families potentiellement interessees ; 

• Reunion d'information ouverte a tous ceux qui souhaitent en savoir 
plus ; 

• Atelier organise dans I'agence, auquel les personnes interessees sont 
invitees a participer afin de commencer a renseigner, sur un formu- 
laire, I'objet de leur demande de pret ; 

• Visite d'un agent de credit au domicile de I'emprunteur afin d'eva- 
luer, a I'aide d'un questionnaire, le budget du menage, ses capacites 
de remboursement, ainsi que la pertinence de son projet d'investis- 
sement. Pour cette visite, I'agent de credit est accompagne d'un(e) 
collegue, afin de comparer les appreciations et de limiter les possibi- 
lity de fraude ; 

• Comite de credit regroupant tous les agents de credit de I'agence, la 
responsable d'agence et, eventuellement, son superviseur ; decision 
definitive sur I'octroi du pret et, le cas echeant, sur son montant ; 

• Signature par le client d'un contrat de pret et de I'echeancier ; 

• Decaissement par cheque que les emprunteurs peuvent encaisser 
dans une banque commerciale (meme s'ils n'en sont pas clients). 

Le processus varie selon qu'il s'agit d'un premier pret ou d'un renouvel- 

lement. Dans le premier cas, I'accent est mis sur la connaissance de 

I'emprunteur ; dans le second, sur I'analyse de son projet. 
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Les processus sont a adapter au cas par cas selon : 

I Les pratiques locales preexistantes ; 

► Le type de clientele visee (lettree ou illettree, promoteur d’une 
micro-entreprise ou d’une entreprise plus sophistiquee. . .) ; 

► Le type de pret (pret de groupe ou individuel, avec ou sans prise de 
garantie...). 

Par ailleurs, dans certaines IMF, les clients sont impliques dans la ges- 
tion (cooperatives et mutuelles, voir chapitre 9, p. 171). Dans ce cas, 
des representants des clients (souvent elus) peuvent participer a la 
selection des nouveaux clients et au comite de credit. 

En tout etat de cause, il est essentiel que 1’ ensemble du processus 
d’octroi de pret soit rigoureux mais rapide (en general, une quinzaine 
de jours maximum, parfois une semaine). Les clients sont peu habitues 
au formalisme, et la facilite d’acces au credit est pour eux un facteur 
essentiel, plus important que le niveau du taux d’interet. 


Le suivi des remboursements 

Les modalites concretes de versement des echeances varient d’une IMF 
a une autre. Les deux modalites les plus frequentes sont : 

► Les cas oil les agents de credit se deplacent a la rencontre du groupe 
d’emprunteurs pour collecter les remboursements ; 

► Les cas oil les responsables de groupes et les emprunteurs indivi- 
duels deposent leurs versements dans une caisse/ un bureau de 1’IMF 
ou sur son compte dans une banque commerciale. 

Des les premieres echeances de remboursement, le suivi doit etre 
extremement strict et regulier, afin de reagir tres vite si un emprunteur 
se revele etre un mauvais payeur et de ne pas laisser de mauvaises habi- 
tudes s’installer. Employes et clients de 1’IMF peuvent considerer suffi- 
sant que le pret soit totalement rembourse a son echeance finale. Il 
importe au contraire de les convaincre que le respect de chaque 
echeance est un engagement fort et non negotiable. En effet, le jour de 
l’echeance finale du pret, les retards accumules en cours de route sont 
bien difficiles a compenser. De plus, d’un point de vue comptable, un | 

retard sur une echeance suffit a classer la creance entiere dans la catego- | 

rie « portefeuille a risque » (voir chapitre 10, p. 199). g 
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Methodes de collecte aupres des mauvais payeurs 

Les IMF ont recours a des methodes variees pour obtenir le rembourse- 
ment des prets des mauvais payeurs ; void quelques pratiques frequem- 
ment observees : 

• Rappel du jour de I'echeance, par I'agent ou les elus, avant le jour 
dit ; 

• Relance par I'agent de credit en charge (ou par les elus) des le jour 
de I'echeance; demarche et lettre officielle informant I'emprunteur 
de son retard et I'invitant a regulariser sa situation ; 

• Visite d'un superviseur - le changement d'interlocuteur devenant 
necessaire ; dans bien des cas, une mesentente entre I'agent de 
credit et le client est une consequence du retard de paiement - mais, 
souvent, el le en est tout simplement la cause ; 

• Facturation d'interets de retard et/ou de penalites forfaitaires ; 

• Saisie de I'epargne eventuelle du client en compensation des sommes 
impayees (ceci doit etre reglemente strictement par I'lMF afin d'eviter 
les abus) ; 

• Recours a des autorites « informelles » ou traditionnelles, notam- 
ment en milieu rural ou dans des contextes ou la cohesion sociale 
est forte ; 

• Engagement d'une procedure judiciaire (cas plutot rare du fait de 
couts trop eleves par rapport au montant des prets et des dysfonc- 
tionnements des systemes judiciaires de nombreux pays) ; 

• Saisie de la garantie physique prevue au contrat (lorsqu'elle semble 
possible a realiser). 

Certaines IMF mettent egalement en place des « incitations positives » 
au remboursement : 

• Opportunity de contracter un pret de montant superieur si le pret 
precedent a ete rembourse sans retard ; 

• Remises sur les interets si le pret est rembourse dans les temps ; 

• Organisation de loteries dont les billets sont remis aux bons 
payeurs... 

Au-dela des incitations, la qualite des relations de I'lMF avec ses clients, 
le serieux de son travail et sa contribution aux projets de la communaute 
I sont des moteurs puissants de la volonte des clients de respecter leurs 

§ engagements vis-a-vis d'elle. 
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La severite des methodes de recouvrement varie d’une IMF a une 
autre, selon leur culture et selon le contexte. Un cas de force majeure 
(par exemple, une catastrophe naturelle) conduira probablement a un 
reechelonnement generalise des remboursements. Au niveau indivi- 
duel, certaines IMF accorderont egalement des reechelonnements a des 
emprunteurs qui connaissent d’importantes difficultes de paiement 
mais qu’elles jugent etre de bonne foi. Mais elles doivent etre conscien- 
tes qu’en faisant cela, elles creent un precedent qui pourrait se repro- 
duire, d’autres clients demandant alors a beneficier du meme traite- 
ment de faveur. 

La durete de certaines methodes peut paraitre contradictoire avec 
l’objectif « humaniste » de la microfinance - mais elle est essentielle : 

► Pour assurer la perennite de 1’IMF, au service des clients fideles qui 
se trouvent penalises par les emprunteurs de mauvaise foi dont les 
retards creent des charges pour celle-ci et lui interdisent de baisser 
ses taux d’interet ; 

► Mais aussi parce qu’il est fondamental que les clients demontrent 
leur capacite a tenir leurs engagements et s’inscrivent ainsi dans une 
dynamique positive. Un client qui ne paie pas est un client sur qui 
1’IMF n’a pas eu l’impact vise ; c’est un echec pour les deux parties. 


La maitrise des operations liees a I’epargne 

Les operations de retrait et de depot d’epargne doivent repondre a deux 

objectifs centraux : 

► L’accessibilite : le defi consiste a offrir un veritable service de proxi- 
mite, tout en limitant les couts. L’lMF peut generalement s’appuyer 
sur son reseau d’agences en milieu urbain, mais c’est beaucoup plus 
difficile dans les zones rurales. La solution peut consister, par exem- 
ple, a apporter ces services « a domicile », par le biais d’ agents qui 
viennent a intervalles reguliers collecter les depots et effectuer les 
retraits ; ou a organiser des collectes de l’epargne sur des marches ou 
dans des bourgs proches ; 

» La securite : la confiance des clients dans la capacite de 1’IMF a | 
assurer la securite des depots ne se decrete pas. Elle passe par un | 

investissement en infrastructure pour assurer une bonne securite des g 
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depots (coffres, guichets, etc.), mais egalement par un investisse- 
ment en termes d’image. La reputation de securite d’une IMF n’est 
jamais acquise. Les rumeurs courent tres vite, et des retraits massifs 
de depots, en cas de doute sur la securite de ceux-ci, sont une 
menace constante pour l’institution. 

Concretement, 1’IMF remet generalement au client un livret d’epargne 
sur lequel sont reportees toutes ses transactions et revolution de son 
solde. Ce livret devra etre regulierement confronte avec les documents 
de suivi de 1’IMF, pour eviter toute incoherence qui serait le signe 
d’une negligence ou d’une fraude. 


L’apparition de nouvelles technologies 

La maitrise des operations pourrait etre rendue plus aisee et moins cou- 
teuse, dans un avenir proche, par 1’ utilisation croissante de nouvelles 
technologies dans la gestion des decaissements de prets, des rembourse- 
ments et de l’epargne. Meme si Ton en est encore qu’au stade de l’expe- 
rimentation, trois types de technologies sont des pistes interessantes : 

► L’utilisation par des agents de credit d’ordinateurs de poche sur les- 
quels ils pourront saisir directement les transactions operees sur le 
terrain 1 ; 

I Le paiement par les clients de leurs remboursements non pas a 
1’IMF, directement, mais a un commergant ayant conclu un parte- 
nariat avec 1’IMF, qui reverse ensuite le paiement a 1’IMF moyen- 
nant une commission - eventuellement par un transfert de fonds 
informatise ; 

► Le decaissement des prets et le paiement des remboursements par 
telephone mobile 2 . Le pret est decaisse via un SMS qui informe le 
client que son compte « virtuel » a ete credite d’une certaine somme 
et lui communique un code secret. Grace a ce code secret, le client 
peut retirer de l’argent de son compte aupres des cornerman ts agrees 

g /A. I 

,§• 1 . Nicolas Magnette et Digby Lock, Scaling microfinance with the remote transaction system, World 

I Resources Institute, 2005. 

b 2. “Micro-Payement Systems and their application to mobile networks”, InfoDev, 2006. 
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par l’operateur telephonique, partenaire de 1’IMF. Les rembourse- 
ments du pret se font egalement par l’intermediaire de ces commer- 
cjants, ce qui evite de se rendre jusqu’a une agence. 

Ces evolutions peuvent toutes permettre un gain de temps et d’ argent 
aux IMF, ainsi qu’aux clients, et permettre en particulier de servir les 
personnes habitant des zones trop isolees ou trap peu densement peu- 
plees pour etre couvertes aujourd’hui par les IMF. 


Les cles du succes 

Malgre la diversite des contextes, avec ou sans recours a la haute tech- 
nologic, les recettes du succes sur le terrain sont souvent les memes : 

► Bien connaitre ses clients et leur proposer des produits reellement 
adaptes a leurs besoins ; 

► Developper des methodes simples, faciles a comprendre par les 
employes et les clients ; eviter les montages complexes et la sophisti- 
cation inutile ; 

I Avoir des equipes formees, encadrees, motivees, avec un bon sens 
relationnel ; 

I Mettre en place des systemes de suivi et de controle permettant de 
detecter rapidement les anomalies. 

Tout ceci implique de mettre en place une organisation bien 

structuree ; c’est l’enjeu du chapitre suivant. 


Chapitre 8 


Viabilite organisationnelle : 
la structuration de Porganisation 


Une structure est viable au niveau organisationnel si elle est dotee des 
structures, des processus et des ressources humaines lui permettant de 
fonctionner efficacement, dans le sens de la strategic qui lui est fixee. 

Un tel effort de structuration est un enjeu essentiel de la perennisa- 
tion des IMF. Pourtant, P experience prouve qu’elle est souvent negli- 
gee. La priorite tend a etre accordee a la mise au point des produits 
financiers dans une optique de projet pilote, puis a la croissance du 
nombre de clients et du portefeuille, qui permet a la fois de valider les 
produits et de se rapprocher de l’equilibre financier. Pendant toute 
cette phase, la « production » est souvent privilegiee, et non la cons- 
truction d’une organisation capable de continuer a produire durable- 
ment. 11 est vrai que les deux ne sont pas faciles a mener de front. 
Pourtant, la construction de l’organisation est encore plus compliquee 
lorsqu’elle doit intervenir apres la croissance en volume de l’activite. 

Le point de depart de la structuration est la mise a plat d’un organi- 
gramme precisant bien les differents departements au sein de l’orga- 
nisation et leurs liens fonctionnels et hierarchiques. Un mode 
d’organisation standard est propose au chapitre 5, p. 124 ; l’organi- 
gramme d’AMRET est presente en page 126. 
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Au-dela de la mise en place d’un organigramme clair, les composantes 
essentielles d’une IMF viable au plan organisationnel sont : 

► Des equipes organisees, formees et motivees ; 

► Un leadership competent et engage (ces deux premiers points sup- 
posant, le cas echeant, une autonomisation vis-a-vis d’une even- 
tuelle assistance externe) ; 

► Des procedures formalisees et des systemes de controle efficaces ; 

► Un systeme d’information adequat. 

Des equipes organisees, formees et motivees 

Comme dans toute organisation, la gestion des ressources humaines 
est un facteur cle de reussite dans une IMF - bien qu’elle soit souvent 
negligee, comme nous venons de le voir. II s’agit d’une part de mettre 
en place une gestion administrative du personnel professionnelle, rigou- 
reuse et reactive. Plus encore, il s’agit de developper au sein de 1’IMF 
des mecanismes et une culture permettant un veritable developpement 
des individus, sur le plan de leur competence, mais aussi de leur engage- 
ment pour la structure. Ces deux aspects necessitent que Ton y consa- 
cre du temps, de l’expertise et des moyens financiers qu’il faut voir 
comme un investissement. Il faut agir aux niveaux de l’organisation du 
personnel, de sa remuneration et de la culture de 1’IMF. 

Gestion des ressources humaines 

Sur ce plan, les exigences de la gestion des ressources humaines d’une 
IMF different peu de celles d’une entreprise : 

► Avoir unefiche de poste pour chaque poste de l’organigramme ; 

► Organiser la mobilite interne pour pourvoir les postes vacants ; 

I Mettre en place un processus de recrutement systematique et trans- 
parent ; 

► Developper un systeme de formation initiale pour les nouvelles recrues 
et un systeme de formation permanente pour les equipes en place ; 

I Mettre en place un processus devaluation regulier debouchant sur f 
des decisions concretes (promotions, formation complementaire | 
ou, dans certains cas, depart force) ; g 
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► Rediger un reglement interieur specifiant les droits et les devoirs de 
chaque employe, les sanctions disciplinaires en cas d’infraction. 

Remuneration fixe et variable 

II est essentiel d’ adopter une grille de salaires assurant que : 

► Chaque fonction est remuneree d’une maniere suffisamment com- 
petitive par rapport au marche du travail ; 

I Les differences de salaires entre deux fonctions sont raisonnables 
etant donne les differences de formation, de productivity et, even- 
tuellement, d’anciennete. 

Au-dela du salaire fixe, de nombreuses IMF mettent en place un sys- 
teme de remuneration variable (egalement appelee prime ou 
« bonus »), dont le niveau depend des resultats atteints. Le systeme de 
prime est important pour renforcer la motivation des agents de credit 
a bien faire leur travail. De plus, il permet au management de moduler 
dans le temps les objectifs qu’il donne aux agents de credit en faisant 
varier la formule de calcul de la prime. 

Le plus souvent, les objectifs sont fixes en termes de : 

► Volume du portefeuille (en termes de nombre de clients et/ou en 
termes monetaires) ; 

► Qualite du portefeuille (par exemple, taux de remboursement mesure 
par le portefeuille a risque). 

L’objectif est d’encourager la croissance de l’activite sans menacer les 
taux de remboursement. Le niveau des objectifs fixes doit etre suffisam- 
ment eleve pour tirer la performance vers le haut et ne jamais suggerer 
qu’une performance mediocre soit acceptable. Mais il ne doit pas etre 
trop eleve, au risque de devenir decourageant. 

II est souvent difficile en microfinance de mettre au point une formule 
totalement satisfaisante de calcul de primes. Il existe des risques 
d’effets pervers si la formule encourage les employes a atteindre cer- 
tains resultats a court terme, au risque de menacer leur solidite a 
moyen terme. 

En tout etat de cause, il est essentiel que la formule de la prime soit 
simple et bien comprise par les equipes. A trop vouloir eviter les effets 
pervers en equilibrant certains objectifs par d’autres objectifs, on prend 
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le risque de rendre moins direct le rapport entre « ce que je produis » et 
« ce que je touche » et, au final, de diminuer l’impact sur la motivation 
des equipes. 

II est egalement essentiel que le systeme de primes ne devienne pas la 
motivation premiere des agents de credit, d’autant plus que bien des 
aspects importants de leur travail, comme, par exemple, le fait de tou- 
cher les families ciblees par le programme, sont difficilement mesura- 
bles, et n’entrent done pas dans le calcul du bonus. Au-dela de la 
remuneration, les perspectives devolution au sein de 1’IMF, le senti- 
ment qu’elle joue un role utile, 1’ adhesion a ses objectifs et a sa 
« culture d’entreprise » sont des facteurs de motivation plus durables 
que les primes. 

« Culture d’entreprise » de I’lMF 

L’ expression culture d’entreprise design e ce qui distingue une entreprise 
des autres, non pas au niveau des produits ou des modes de production 
et de distribution en tant que tels, mais aux plans : 

► Du systeme de valeurs reellement promu en son sein ; 

► Des fagons de travailler et de leurs implications sur les personnalites 
et les rapports humains dans l’entreprise ; 

► De « l’esprit » qui anime l’entreprise et constitue un moteur com- 
plementaire au moteur evident quest la recherche de la rentabilite. 

II n’existe pas une culture d’entreprise superieure aux autres, mais, en 
tout etat de cause, on ne peut qu’encourager chaque IMF a develop- 
per sa propre culture d’organisation. A terme, elle peut former un 
socle commun dans laquelle les equipes (et meme, dans certains cas les 
clients) se reconnaitront et qui fera leur satisfaction de travailler 
ensemble, stimulant leur fidelite, leur loyaute et potentiellement leur 
productivite. 

On constate souvent que les IMF tentent de developper une culture 
basee sur quatre grands types de valeurs (que Ton nommera de fagon 
bien differente selon les contextes) : 

I L’engagement pour la mission de 1’IMF ; | 

I La transparence, dans des pays oil la corruption est souvent 
repandue ; 
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> La discipline dans F application des regies, malgre le laxisme de 
l’environnement externe ; 

► La creativite pour F amelioration des produits et procedures. 

Une culture d’entreprise ne se decrete pas. Elle precede d’un ensemble 
de faits et de symboles qui marquent Fidentite de la structure, de son 
histoire et de son environnement. 


Un leadership competent et engage 

Par leadership, nous designons l’equipe de direction, qui a la charge de 
mener la structure, sous la supervision d’un directeur - lui-meme etant 
generalement responsable devant Forgane de gouvernance interne 
(conseil d’administration dans une societe anonyme, les elus des clients 
dans une mutuelle). Le terme de leadership, qui n’a pas vraiment 
d’equivalent en frangais, exprime bien l’idee d’une equipe capable de 
gerer et motiver F ensemble de 1’IMF. 

Etant donne les particularity de la microfinance, cette equipe doit 
reunir : 

► Des competences techniques (conceptualisation des produits, plani- 
fication financiere, connaissance du terrain, gestion d’une organisa- 
tion...), mais aussi des competences interpersonnelles (communi- 
cation, capacite a motiver et former, a conduire des reunions. . .) ; 

► Un engagement fort pour j/lMF, de nature a entrainer F adhesion 
des equipes mais aussi a s’inscrire dans le cadre du double objectif, 
financier et social, de I’organisation. En efifet, meme s’il est vrai que 
la strategic depend en definitive du conseil d’administration, il est 
essentiel que le leadership adhere fortement aux objectifs de long 
terme, car c’est lui qui est reellement en charge de leur mise en 
oeuvre. 

L’identification et le recrutement de cadres disposant a la fois de 
competences pointues et d’une forme de motivation sociale sont dif- 
ficiles partout dans le monde, et particulierement dans les pays du 

Sud oil les cadres qualifies sont peu nombreux. Au-dela des competen- 
ces techniques, dans certains pays, c’est la culture de management qui 
est rare - l’habitude de travailler en equipe au sein d’une organisation. 
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Pour l’ensemble de ces raisons, il est souvent necessaire de former des 
cadres en interne jusqu’aux fonctions les plus elevees, plutot que de 
chercher a les recruter, depuis l’exterieur, directement aux postes de 
direction. Dans la pratique, un cumul de ces deux precedes est souvent 
utilise. 

Pour creer une equipe dirigeante - et pour la garder - la question de la 
remuneration est bien sur centrale. Le plus souvent, les IMF qui ont su 
se doter d’une equipe dirigeante de bon niveau sur la duree sont celles 
qui ont accepte de payer leurs cadres a des niveaux de salaires competi- 
tifs. Certaines IMF jugent logique, compte tenu de leur objectif social 
fort, de ne proposer que des remunerations proches de cedes des pro- 
jets sociaux ou humanitaires ; s’il nest pas exclu qu’elles reussissent 
dans certains cas a recruter des cadres dirigeants de haut niveau mus 
par une conscience sociale particulierement forte, elles se rendent 
neanmoins fortement dependantes de ces personnes, qu’ elles auraient 
bien du mal a remplacer a salaire egal si elles venaient a partir. 

Au-dela de la remuneration fixe, la motivation du management par un 
bonus (par exemple, annuel) peut egalement contribuer a sa motiva- 
tion. Dans les IMF de statut prive (societes anonymes), il peut egale- 
ment etre envisage que le management se porte acquereur, a des 
conditions privilegiees, d’ actions de 1’IMF, afin qu’il soit interesse a sa 
performance. 


Le processus d’autonomisation 

Nous avons vu au chapitre 6 que la creation d’une IMF necessite sou- 
vent une assistance technique : l’appui d’une organisation specialist en 
microfinance qui aide a la mise en place de l’institution. Dans les faits, 
il est frequent que l’organisation specialisee prenne au debut un role 
d ’operateur, c’est-a-dire qu’elle assume, en general via du personnel 
expatrie, la direction de 1’IMF, le temps de former un management 
local capable de prendre la releve. 

Dans un tel cas de figure, la phase de structuration de 1’IMF implique 
que soit formee ou recrutee une equipe locale capable de prendre la | 
releve. L’organisation specialisee se retire alors des fonctions de direc- | 
tion operationnelle, on parle d’autonomisation du management local. g 
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L’autonomisation peut etre definie comme « le processus par lequel la 
continuite dune action ou d’une equipe locale mise en place au Sud par 
une organisation non gouvernementale ( ONG) du Nord est assuree par la 
creation ou la transformation institutionnelle et par le disengagement de 
I’ONG creatrice » 1 . 

L’lMF est jusque-la totalement dependante de l’operateur, qui definit 
les objectifs, assure la direction, trouve les financements, mais aussi 
arbitre en interne les conflits de personnes grace a sa legitimite. L’ope- 
rateur preserve egalement l’independance de 1’IMF vis-a-vis de l’inge- 
rence de partenaires externes (par exemple, un bailleur de fonds ou un 
ministere). 

Les mutations sont un veritable defi, aussi bien pour l’equipe qui se 
retire que pour celle qui prend son autonomie. « On passe d’une simple 
structure de ressources humaines ayant pour principal objectifune produc- 
tion immediate a une structure institutionnelle plus evoluee, basee notam- 
ment sur une politique de developpement durable et une equipe de 
direction complexe [. . .] Seule une bonne entente entre I’equipe locale /de 
l’ONG du Nord/ et la nouvelle direction peuvent assurer la reussite de 
I’institutionnalisation. [. . .] Construire une institution impose un ajuste- 
ment a la capacite d’absorption des cadres locaux et le respect d’un temps de 
maturation. » 2 A trop vouloir la precipiter, on risque les conflits et les 
malentendus. 

Une fbis l’equipe locale mise en place, le role de l’ONG du Nord se 
limite a une assistance technique, souvent presente en accompagne- 
ment pendant plusieurs annees. Cette presence s’avere utile pour anti- 
ciper d’eventuelles crises ou contribuer a leur resolution si 1’IMF est 
encore trop fragile pour y faire face seule. 


J5 1. Daniel Neu et Nathalie Gauthier (GRET), Daniel Thieba (GREFCO), Khim Sophanna 
iS- (CEDAC), Assurer la continuite d’une action , F3E, 2002. 

2. Nathalie Gauthier, Construire une capacity locale de management. Document de travail de la 
b direction scientifique du GRET, 1999 (http://f3e.asso.fr/article.php3?id_article=150). 
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Principales etapes de I'autonomisation d'AMRET 1 

Le GRET lance ses activites de credit au Cambodge en 1991 par un 
projet d'experimentation loge (y compris physiquement) au sein du 
ministere de I'Agriculture. Deux volontaires expatries du GRET et des 
cadres detaches du ministere sont en charge du projet. L'objectif est de 
« trouver une bonne methode pour proposer du credit en milieu rural au 
Cambodge » - la viabilite est deja dans les esprits, meme si le statut que 
pourrait prendre ^organisation n'est pas clair a ce stade. 

Le projet grandit vite : 14 000 clients et 41 employes en 1995. La 
methode de travail sur le terrain etant validee, I'ambition de construire 
une offre durable de services financiers s'affirme. Mais la direction de 
I'lMF est encore totalement assumee par les expatries. La priorite 
donnee a la croissance n'a pas permis de structurer suffisamment la 
politique des ressources humaines, de formation, et la mise en place 
d'une equipe de cadres solide. En 1996, I'lMF prend un nom cambod- 
gien, EMT (acronyme de « credit rural local » en khmer). 

L'analyse du GRET, au cours de I'annee 1 996, met en evidence plusieurs 
faiblesses organisationnelles : 

• Dans un pays ou recruter des cadres qualifies est une gageure, la 
strategie retenue est de favoriser la promotion et la formation en 
interne, pour faire emerger les futurs dirigeants de I'lMF. Ce proces- 
sus est long; en 1995, les cadres cambodgiens, recrutes pour etre 
complementaires des expatries fran^ais, manquent encore de con- 
naissances de base en finance ; 

• Les prises de decision relevent des assistants techniques du GRET ; 
aucun des cadres cambodgiens n'a la capacite d'assumer la direc- 
tion du projet ; 

• La comprehension fine des clients et des produits, les relations avec 
les bailleurs et partenaires externes, et surtout la capacite d'innova- 
tion dependent de I'assistance technique. 

Ce constat etant etabli, la progression de la structure vers I'autonomie et 
le retrait de I'assistance technique GRET va suivre alors plusieurs etapes. 

1. La mise en place de I'organigramme (1997) 

De jeunes cadres a fort potentiel sont recrutes ou promus, et I'avenir du 
projet est discute ouvertement avec les equipes. Un veritable processus 
d'autonomisation est lance, avec en premiere etape un audit organisation- 


1 . Idem, et Pierre Daubert, AMRET, a paraitre. 


- tirage n° 36386 



Viabilite organisationnelle : la structuration de I'organisation 


155 


nel mene par les salaries de I'institution. Un nouvel organigramme est 
constant, dans lequel les nominations des cadres aux postes de responsa- 
bilite sont assurees par le CRET, apres des consultations « informelles ». 

A I'issue de ce processus, la nouvelle organisation distingue clairement : 

• L'equipe locale (direction de la future institution) ; 

• L'equipe d'assistance technique (qui n'apparaTt pas dans I'organi- 
gramme), dont la fonction d'accompagnement est mieux definie ; 

• Les representants du siege du GRET (futur conseil d'administration). 

2. Le renforcement de la direction (1998-2000) 

Alors que I'lMF avance dans son processus d'institutionnalisation, trois 
progres fortement symbol iques dans I'autonomisation de la direction 
marquent cette periode : 

• La promotion d'un directeur general (I'un des cadres de la structure, 
recrute en 1 995) ; 

• Le demenagement dans des locaux distincts de ceux du ministere ; 

• La formulation de la vision et de la mission de I'lMF, apres consulta- 
tion de tout le personnel. L'lMF se dote enfin d'un plan d'affaires, 
elabore conjointement par les cadres cambodgiens et les expatries. 

EMT Limited est formellement creee en 2000, et compte alors pres de 
70 000 clients. Le role du GRET change : desormais actionnaire majori- 
taire de la structure, il preside le conseil d'administration, definissant la 
strategic de I'lMF. Les assistants techniques expatries se focalisent sur 
des points d'appui precis au management (systeme d'information, strate- 
gic financiere...), en retrait de I'operationnel. 

3. Vers I'autonomie (2001-2005) 

De 2001 a 2003, EMT complete et met a jour sa politique sociale et 
salariale ; I'organigramme est finalise, notamment complete par une 
direction du marketing et de la communication. L'assistance technique 
expatriee du GRET prend fin en octobre2003 ; ce qui ne signifie pas 
pour autant que I'lMF n'a plus de besoin d'appuis externes. Mais, desor- 
mais, il est du ressort du conseil d'administration et de la direction de 
definir les besoins d'appui au cas par cas et de recourir a des consul- 
tants pour y repond re. 

Symbole fort, enfin, EMT change de nom en 2004 et devient AMRET 
jj (issu du Sanscrit, signifiant « longevite »), nom choisi par la direction 

J. apres une large consultation des clients et salaries, pour renforcer I'iden- 

| tite et la visibility de I'lMF. 
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Des procedures formalisees et des controles 
efficaces 

La formalisation des procedures 

Pour assurer la permanence de la qualite des services d’une IMF, il est 
essentiel de formaliser par ecrit, et en detail, l’ensemble des mecanis- 
mes (ou procedures) qu’ils impliquent : les methodes d’ octroi de cre- 
dit, les methodes de remboursement, les flux financiers. . . 

En effet, 1’IMF grandissant, la formalisation des procedures est neces- 
saire pour : 

► Assurer l’homogeneite des methodes dans toute l’organisation ; 

► Les transmettre a de nouveaux employes ; 

I Controler leur bonne execution. 

Au cours du temps, les differentes pratiques d’une IMF sont generale- 
ment documentees par des notes eparses. Beaucoup d’lMF jugent 
utiles de les compiler en des manuels plus globaux - par exemple, 
manuel des operations, manuel de la gestion financiere, manuel des 
ressources humaines. La redaction de tels « manuels de procedures » 
est aussi l’occasion de deceler des contradictions ou manquements dans 
les regies existantes et de les corriger ou completer. 

Ces manuels doivent etre parfaitement maitrises par les equipes corres- 
pondantes, ce qui implique d’organiser des formations a leur sujet - 
ou, meme, de les utiliser comme supports de formation. 

Les systemes de controle 

La formalisation des procedures, en definissant clairement la fagon 
dont les operations et les transactions sont censees se passer, permet un 
vrai controle de la qualite et de l’honnetete du travail des equipes. Or le 
controle est d’autant plus important que les occasions de negligence 
et de fraude sont tres nombreuses, en particulier dans les IMF dont le 
fonctionnement implique que les employes manipulent quotidienne- 
ment de l’argent en especes, et dans des pays ou la corruption est ja 
repandue. 
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Exemples de fraudes courantes 

Au niveau des agents de credit et de leurs superviseurs (ou des elus) : 

• « Pret fantome » : octroi d'un pret fictif a un emprunteur qui n'existe 
pas, I'employe empochant le montant du pret et pretendant ensuite 
que I'emprunteur est un mauvais payeur ; dans certains cas, 
I'emprunteur existe et est de meche avec I'agent de credit ; 

• « Pret avec passager clandestin » : I'agent de credit et/ou son super- 
viseur octroient a un emprunteur un pret superieur a la somme qu'il 
desire ou peut recevoir, et il(s) conserve(nt) la difference ; 

• « Pret relais » : lorsqu'un « pret fantome » ou un « pret clandestin » 
arrive a echeance et que son non-remboursement risque d'etre trop 
remarque, decaissement d'un nouveau pret pour rembourser le pre- 
cedent (une pratique qui peut durer jusqu'a ce que ses instigateurs 
ne parviennent plus a la maTtriser) ; 

• Pret accorde par favoritisme par un agent de credit et/ou son supervi- 
see a un membre de sa famille, qui ne pourra ou ne voudra pas le 
rembourser ; 

• Non-comptabilisation de remboursements pergus (par exemple, en 
ne remettant pas de regu a I'emprunteur lorsqu'il paye son 
echeance), ce qui permet a I'employe malhonnete d'empocher la 
somme correspondante ; une variante consiste a remettre a un client 
inattentif un regu ne portant que sur une partie de la somme qu'il a 
remboursee ; 

• Modification de la date de perception d'un remboursement, soit anti- 
date pour afficher un remboursement conforme a I'echeancier et 
satisfaire son superviseur, soit postdate pour garder en poche le mon- 
tant du remboursement pendant quelques jours. 

Au niveau du siege ou des directions regionales, les fraudes sont gene- 

ralement moins faciles a commettre, mais chacune peut concerner des 

montants plus importants : 

• Detournement de sommes depuis un compte en banque ; 

• Fraudes sur le systeme informatique (modification d'un echeancier, 
effacement d'un pret, saisie de remboursements fictifs. . .). 

L’importance du controle est telle que les IMF, a partir d’une certaine 
taille, creent generalement une equipe d’ audit interne, dont le direc- 
teur repond a la direction generale - et dans certains cas au conseil 
d’administration (ou autre organe de gouvernance) directement, ce qui 
permet de controler aussi la direction generale. L’equipe d’ audit interne 
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se rend regulierement dans les agences ou unites decentralisees, de pre- 
ference par surprise, et opere des audits des comptes et des operations. 
Son travail doit progressivement permettre d’identifier les fraudes que 
les methodes rendent possibles, et done corriger les procedures afin de 
prevenir les fraudes. 

La lutte contre la fraude suppose aussi que ne soient pas tolerees 
l’approximation et la negligence - qui induisent une faible perfor- 
mance et, de plus, servent souvent a dissimuler des comportements illi- 
cites. A titre d’exemple, une degradation du taux de remboursement 
des prets est souvent la consequence de comportements frauduleux de 
membres de l’equipe ; elle peut aussi en etre la cause, dans le sens ou 
elle la rend possible (les controles systematiques devenant plus difficiles 
quand le nombre d’emprunteurs en defaut de paiement augmente). 

Seuls un vrai suivi des equipes, une formation approfondie et une poli- 
tique de rigueur systematique peuvent assurer le succes d’une IMF. 
Ceci suppose que des sanctions soient prises contre les fraudeurs, en 
interne (licenciement ou, pour le moins, avertissement en cas de faute 
mineure commise pour la premiere fois), mais aussi que des actions 
soient engagees en cas de detournement aupres d’autorites reconnues 
par les clients comme legitimes. Suivant le contexte, il peut s’agir du 
systeme judiciaire, des autorites locales et, souvent, en 1’absence d’un 
Etat de droit, d’autorites traditionnelles ou informelles. Une reaction 
rapide et adaptee est un signal fort vis-a-vis des clients, des salaries et, 
eventuellement, des elus de 1’IMF, qui permettra de prevenir de nou- 
velles fraudes. 

Il faut mentionner enfin que les IMF sont generalement soumises a 
l’examen d’auditeurs externes qui analysent leurs comptes au moins 
annuellement. Le choix d’un cabinet d’ audit rigoureux est aussi un fac- 
teur de transparence de l’organisation - mais il n’est pas toujours facile 
de trouver localement des competences d’ audit adaptees aux particula- 
rites des IMF. 


Un systeme d’information adequat A 

| 

Un systeme d’information et de gestion (SIG) est un systeme (en general, | 

largement informatise) qui inclut la collecte, le stockage, le suivi et la g 
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consultation de l’information dans une organisation 1 . Le SIG com- 
prend l’ensemble des regies, procedures et pratiques qui regulent le 
traitement de l’information : un logiciel de traitement de l’information 
n’est done qu’une partie du SIG. 

Les IMF optent souvent, a partir d’une certaine taille, pour l’infor- 
matisation au moins partielle du SIG qui apporte de reels avantages : 

I Gains de productivity (recopiage evite - done moins de temps 
perdu et moins d’erreurs de saisie calculs automatiques) ; 

► Moins de fraude, tant il est aise de modifier des ecritures manuelles 
(meme si des fraudes sont egalement possibles sur les systemes 
informatiques) ; 

► Role structurant, dans le sens oil l’informatisation oblige a penser et 
systematiser les flux d’information et a s’interdire les exceptions ou 
le cas par cas. 

Bien entendu, 1’ informatisation suppose des conditions externes mini- 
males qu’il est parfois impossible de reunir (electrification, niveau de 
formation suffisant des employes. . .). 

La mise en place d’un SIG performant est un enjeu essentiel au vu des 
exigences : 

► De la clientele, qui demande un traitement rapide de ses operations 
de depot et de retrait ; 

► De la gestion financiere de 1’IMF, qui implique que des indicateurs 
de suivi d’activite et des ratios financiers soient fournis le plus rapi- 
dement possible ; 

► Des autorites de tutelle dans le cas des IMF regulees, mais aussi des 
bailleurs de fonds, preteurs et investisseurs qui demandent des rap- 
ports d’activite et financiers detailles. 

Plus globalement, ce n’est certainement pas un hasard si, depuis 
20 ans, l’essor de la microfinance a ete concomitant des progres de la 
micro-informatique. Sans l’informatisation, qui a entraine une reduc- 
tion drastique des couts de gestion des prets (d’autant plus essentielle 


,§• 1 . Charles Waterfield, Nick Ramsing, Systemes d’informatique de gestion pour les instituts de micro- 

§- finance. Guide pratique, CGAP, Serie « Outils techniques » n° 1, 1998. 

o (http://www.cgap.org/docs/TechnicalTool_01_French.pdf). 
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que les prets sont petits), la croissance d’un grand nombre d’lMF 
n’aurait pas ete possible a une telle echelle 1 . 

Comment structurer un SIG ? 

L’etape critique de la mise en place d’un SIG n’est pas tant l’installa- 
tion du logiciel en tant que telle que la phase de preparation qui la 
precede. 11 s’agit de formaliser les procedures de creation, diffusion et 
verification de l’information pour l’ensemble de 1’IMF, et de compren- 
dre les besoins de production d’information pour les differents niveaux 
de controle et de decision. Ceci implique, en particulier, de preciser les 
indicateurs que Ton entend suivre (pour les produits existants et futurs) 
et de savoir a qui ils seront destines. 

Faute de mener une telle reflexion en amont de Installation du logi- 
ciel, on risque fort d’aboutir a un systeme qui, tres vite, ne fournira 
plus qu’une partie des informations dont on a besoin, mais produira en 
revanche une grande quantite d’information inutile et inutilisee (ou 
meme fausse). 

Comment choisir un logiciel ? 

Beaucoup d’lMF commencent avec un SIG « artisanal », souvent deve- 
loppe sur un tableur de type Microsoft Excel. Ceci offre une tres 
grande flexibility et permet de « s’approprier » le fonctionnement. 
Cependant, la croissance de 1’IMF rend necessaire l’adoption d’un sys- 
teme plus performant (le seuil de 2 000 clients est souvent considere 
comme critique sur ce plan). 

Se pose alors la question du choix de l’un des logiciels existant (le site 
Microfinance Gateway 2 recense 61 logiciels proposes par des societes 
diverses) ou du choix de faire developper son propre logiciel par une 
societe specialist. Cette alternative permet d’obtenir un logiciel parfai- 
tement adapte aux besoins specifiques de 1’IMF. Mais ses inconvenients 
sont l’incertitude sur le temps de developpement du logiciel (que les 
developpeurs sous-estiment en general) - et done sur le cout final du 

/ | 

1 . Maria Nowak, On ne prete pas quaux riches , Jean-Claude Lattes, 2005. 9- 

2. « http://www.microfinancegateway.org/resource_centers/technology/iss_software ». 05 
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logiciel - et sur la capacite du developpeur a assurer dans le temps le 
suivi et le maintien du systeme (ce qu’aucune autre societe ne sera 
capable de faire). 

Si une IMF choisit d’acquerir un logiciel preexistant, les criteres sont 1 : 

► Sa fonctionnalite et sa capacite a evoluer ; 

I Sa « convivialite » ; 

► La qualite et l’adaptabilite de la production de rapports ; 

► Le respect des standards de gestion comptable ; 

► Les performances en termes de securite, sauvegardes, maintenance ; 

► Les specifications techniques (architecture, performance, langage. . ; 

► Le profil du fournisseur : perennite, nature (SSII, ONG, etc.), 
competence ; 

► Les couts, qui depassent de loin le prix du logiciel lui-meme, et 
incluent des frais relatifs a l’analyse des besoins, a l’infrastructure, a 
la gestion et au pilotage de l’installation, a la formation des utilisa- 
teurs, a la maintenance et aux modifications de procedures et de 
manuels. 

Le choix de changer de SIG et la determination du logiciel a retenir 
sont des decisions structurantes, strategiques, qui doivent retenir 
l’attention du conseil d’ administration et le pilotage de l’equipe de 
direction. 


S 

I / V 

1. Jean Pouit, « La mise en place d'un SIG pour la microfinance », Techniques financibes et deve- 
b loppement, n° 78, mars 2005. 
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La viabilite institutionnelle 


Nous abordons maintenant le troisieme aspect de la perennite d’une 
IMF, la viabilite institutionnelle, que nous avons definie comme la mise 
en place d’une gouvernance claire permettant de definir la strategie et 
de controler son application, en particulier grace a l’adoption d’un 
statut juridique adequat. 


Le concept de gouvernance 1 

La gouvernance d’une IMF designe l’ensemble des mecanismes par les- 
quels les acteurs determinent et poursuivent la strategie globale de 
1’ institution. 

Les termes de strategie, d’acteurs et de mecanisme meritent d’etre 
explicites : 

Par strategie, on designe les choix les plus fondamentaux de l’orga- 
nisation et leur coherence generale. II s’agit particulierement des 
decisions importantes relatives a : 

- La definition de la mission de l’institution (les clients qu’elle vise, 
les services proposes. . .) ; 

- La recherche de sa perennite (qui implique en particulier 
d’atteindre l’equilibre financier) ; 


1. L’ensemble de cette section s’appuie sur le document : La gouvernance en microfinance, grille 
d 'analyse et d 'etudes des cos, CERISE, 2002 (http://www.cerise-microfinance.org). 
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Par acteurs, on designe l’ensemble des individus et groupes d’indivi- 
dus ayant une influence sur les choix strategiques de 1’IMF (par exem- 
ple ses administrateurs, ses dirigeants, ses salaries, les representants 
elus des clients dans le cas des mutuelles, les assistants techniques. . .) ; 
Par mecanismes, on designe les fa^ons dont les decisions strategi- 
ques sont prises : qui a le pouvoir de decision ? D’ou provient 
l’information permettant de les prendre ? Comment controler leur 
mise en oeuvre ? 

La fagon dont les decisions strategiques sont prises (la gouvernance) 
est un enjeu majeur pour la reussite d’une IMF. Dans une IMF don- 
nee, comment evaluer la gouvernance, c’est-a-dire savoir comment les 
decisions strategiques sont prises et qui sont les acteurs concernes ? 

Les statuts de 1’IMF exposent la fagon dont le pouvoir de decision est 
« theoriquement » partage et organise. Or il existe plusieurs types de 
statut legal possibles pour une IMF. Il importe done de les presenter 
pour comprendre leur influence sur la gouvernance. Nous montrerons 
ensuite que la pratique reelle du pouvoir ne releve pas uniquement des 
textes, mais aussi de l’histoire de l’organisation, de sa culture et des per- 
sonnalites des acteurs. 


Le statut juridique 

Definition et enjeux 

Comme toute entite exergant une activite commerciale (que son but 
soit lucratif ou non), une IMF doit se doter d’une existence legale, 
c’est-a-dire exister en tant que personne morale. Le statut juridique est 
la forme legale choisie et dument enregistree aupres des autorites com- 
petentes pour exercer l’activite de microfinance. 

Il s’agit d’un choix structurant, puisqu’il va orienter l’ensemble des 
regies de fonctionnement de 1’IMF : 

I En interne : repartition des pouvoirs et regies des prises de decision 
sont definies par les statuts ; 

I en externe : activites autorisees, autorites de tutelle, obligations de 
publicite de certaines informations, droit applicable... 
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Le choix du statut juridique depend en grande partie du cadre legal du 
pays dans lequel evolue l’IMF. Deux cas de figure se presentent : 

► Si aucun cadre legal n’existe specifiquement pour la microfinance, il 
faudra adopter un statut « standard » parmi les statuts juridiques 
existants ; 

► Dans de nombreux pays, le cadre legal et reglementaire a evolue ou 
evolue peu a peu pour prendre en compte le developpement du sec- 
teur de la microfinance (c’est un aspect central du role de l’Etat dans 
l’essor de la microfinance, qui sera aborde au chapitre 14). 


Les grands statuts juridiques 

En schematisant, les IMF peuvent se structurer sous quatre principaux 
types de statuts possibles : 




Les statuts juridiques des IMF 



1 

Le projet 

2 

L'association 


3 

La societe 
privee 


4 

La mutuelle 
ou 

cooperative 

Avant de presenter 

un a un ces statuts juridiques, il est utile d’ exposer 


leurs liens avec la question de la collecte de l’epargne. 


La question connexe 
de I'autorisation de collecter I'epargne 

Nous avons vu en premiere partie de cet ouvrage que I'acces a des pro- 
duits d'epargne est un enjeu essentiel pour tous (chapitre 1, p. 000) et 
que certaines IMF ont su developper des produits repondant efficace- 
ment a cette demande (chapitre 2, p. 75). 
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L'activite de collecte de I'epargne est pour les IMF un enjeu essentiel 
sur trois plans : 

• Elle permet de repondre a cette vraie attente des clients (voir 
chapitre 1, p. 33), de les fideliser et de contribuer a leur develop- 
pement (ce qui repond a leur mission et constitue un avantage 
commercial) ; 

• Elle dote I'lMF d'une sorte de garantie sur les prets accordes : au cas 
ou un client ne rembourserait pas son pret, il serait possible de con- 
server son epargne en compensation partielle (avantage opera- 
tionnel) ; 

• Elle est une source d'argent bon marche que I'lMF peut repreter a ses 
clients sous forme de microcredit, comme le font les banques com- 
merciales classiques (avantage financier) - voir chapitre 1 0, p. 1 88. 

Cependant la loi reglemente generalement les autorisations de collecte 
de I'epargne de maniere stride. En effet, le legislates cherche a eviter 
les cas ou un client ne pourrait pas recuperer son epargne (par exemple, 
des faillites d'lMF). Le point de vue de I'Etat et la reglementation 
seront abordes de maniere detaillee au chapitre 14. Mais mention- 
nons des a present que les seules IMF autorisees a collecter I'epargne 
sont : 

Les mutuelles ou cooperatives d'epargne-credit - mais uniquement 
I'epargne de leurs membres (c'est en partie leur raison d'etre) ; 
Certaines societes privees : cel les qui adoptent un statut de banque, 
d'etablissement financier ou, dans certains cas, un statut specifique 
de banque de microfinance mis en place par le legislates (voir ci- 
dessous). 

En revanche, les IMF ayant un statut de projet ou dissociation sont 
jugees trop precaires pour etre autorisees a collecter I'epargne. Dans 
certains pays (en particulier ceux n'ayant pas encore adopte de cadre 
legal specifique pour la microfinance), le gouvernement tolere que les 
IMF de forme associative collected I'epargne de ceux qui sont deja 
emprunteurs (en quelque sorte considered comme des « membres »), au 
titre de garantie du pret - mais pas I'epargne du public. Ce type d'auto- 
risation fait generalement I'objet de restrictions severes. 


Avant le statut juridique : le « projet » 

Definition et fonctionnement 

On designe par le terme de projet a la fois l’activite de microfinance a | 

mettre en oeuvre et I’equipe en charge de la realiser. Cette equipe peut | 

fort bien etre dotee d’une organisation et d’un budget, mais elle n’est g 
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pas une entite juridique en tant que telle (une personne morale). Les 
salaries ne sont pas ceux d’une IMF mais d’un « projet », dependant 
juridiquement d’un organisme tiers. 

II ne s’agit done pas, a proprement parler, d’un statut juridique possible 
pour une IMF, mais plutot de la forme que prennent certaines IMF 
avant d’ adopter un statut juridique durable : on parle de phase projet. 

Avantages et inconvenients 

L’avantage de cette formule est de permettre de lancer un programme 
de microfinance sans se preoccuper, dans un premier temps, des aspects 
institutionnels - et done de pouvoir se concentrer sur son succes ope- 
rationnel, « sur le terrain ». La question du statut juridique ne meri- 
tera d’etre posee que si cette premiere etape est franchie avec succes. 

Mais ce statut presente vite de nombreux handicaps : 

► Incertitude sur le partage des responsabilites : qui a le pouvoir 
ultime sur 1’ organisation, a qui appartient-elle (le financeur, 
l’operateur) ? Qui a la legitimite pour operer les grands choix strate- 
giques et controler leur mise en oeuvre ? 

► Incertitude sur la propriete des actifs et des fonds transmis a ce 
« projet » par des bailleurs si la perspective d’un transfert a une 
future structure legale nest pas prevue des le debut. En particulier, 
lorsque l’Etat est maitre d’ouvrage du projet (cas de figure frequent 
dans les projets des annees quatre-vingt et quatre-vingt-dix), il peut 
se trouver en position de proprietaire et done d’« arbitre » au 
moment de l’institutionnalisation du projet, ce qui lui confere un 
poids important dans les negotiations ; 

► Incertitudes sur sa perennite : le projet est defini et finance sur une 
duree courte, en general inferieure a cinq ans. La duree du projet se 
confond avec celle de la convention de financement qui le finance. 
Que se passe-t-il a l’echeance de cette convention ? 

► Souvent, impossibility de collecter l’epargne (voir plus haut). 

Ces inconvenients sont souvent redhibitoires pour les partenaires 
externes (comme, par exemple, les banques), qui seront redeems a sou- 
tenir une IMF de statut si precaire. 

Ainsi, la forme de projet peut dans certains cas etre adequate, le temps 
de l’experimentation. Mais elle ne saurait etre qu’un passage vers la for- 
malisation juridique necessaire a la perennite. 
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Les handicaps de la condition de projet 
dans le cas d'ACEP Cameroun 

ACEP Cameroun vise une clientele de petits entrepreneurs a Yaounde et 
Douala a qui el le octroie des credits individuels. A la fin de I'annee 
2005, elle avait plus de 3 500 clients et un portefeuille de microcredits 
de pres de 4 millions d'euros. 

L'lMF a demarre ses activites en 1 999 sous la forme de projet avec pour 
objectif d'institutionnaliser I'lMF en societe anonyme au bout de cinq 
annees. Pendant la duree du projet, le financement de I'institution etait 
apporte par I'Agence fran^aise de developpement. Juridiquement, le 
projet etait rattache au ministere des PME camerounais par qui transitait 
ce financement. 

Au terme des cinq annees initialement prevues, I'lMF a atteint tous les 
objectifs qui avaient ete fixes a I'operateur du projet, ACEP Develop- 
pement : 

• Elle couvrait ses couts operationnels par ses revenus financiers, avec 
plus de 2 500 clients et pres de 3 millions d'euros d'encours de 
microcredits ; 

• Un management local, pret a assurer la direction de I'lMF etait forme ; 

• Le tour de table de la future societe anonyme, incluant notamment 
une banque locale et un investisseur prive specialise en microfi- 
nance, etait arrete. 

L'lMF etait done prete pour etre transformed en societe anonyme en 
2003, conformement au planning initial. Le projet etant rattache juridi- 
quement a un ministere, cette transformation devait neanmoins etre 
approuvee par I'administration camerounaise. Pour des raisons diverses, 
cette approbation a pris du retard. En 2004, au bout d'une annee de 
statu quo , la situation operation nelle de I'lMF est devenue problemati- 
que. Le financement accorde par I'AFD etant termine en 2003, ACEP 
Cameroun etait prive de ressources pour financer sa croissance, alors 
que la demande etait forte. L'lMF etait non seulement obligee de refuser 
les demandes de nouveaux clients mais devait egalement refuser les 
demandes d'augmentation de prets de ses clients existants. 

En raison de son statut de projet, rattache a un ministere de I'Etat came- 
rounais, il lui etait de plus impossible d'emprunter pour financer sa 
croissance. Cela serait revenu a endetter I'Etat camerounais, ce qui juri- 
diquement impose de multiples formalites et approbations. Alors que 
des membres du futur tour de table etaient prets a la financer, I'lMF a ja 

done du attendre la fin du processus de transformation en societe, a la I 

fin de I'annee 2005, pour recommencer a croTtre. | 
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Le statut dissociation a but non lucratif 

Definition et fonctionnement 

Une association a but non lucratif est une organisation creee par des 
fondateurs qui s’associent pour produire des biens et des services desti- 
nes a ceux qui en deviendront membres (ou plus generalement a la col- 
lectivite). 

Conformement a son appellation, une association a but non lucratif ne 
poursuit pas un objectif d’enrichissement. Mais elle peut remunerer 
des salaries et developper des activites commerciales servant son objec- 
tif, et dont les benefices eventuels resteront au sein de l’association, 
pour lui permettre de poursuivre son action. C’est done une forme 
coherente avec la demarche de la plupart des initiateurs de program- 
mes de microfinance, activite commerciale servant un objet social. 

En general, les membres d’une association se reunissent une fois par an 
en assemblee generale (AG), qui elit un conseil d’administration (CA). 
Ses membres, les administrateurs, ont la responsabilite d’elaborer la 
strategic et de decider des grandes orientations. Ils nomment un direc- 
teur general qui supervise et anime l’ensemble de l’organisation. 

Les sources de financement d’une association sont constitutes des dona- 
tions (ou subventions) qu’elle regoit de personnes souhaitant soutenir 
son action, des benefices de ses activites commerciales et des cotisations 
de ses membres. Ses fonds propres sont constitues des donations regues, 
des benefices realises et eventuellement des emprunts qu’elle peut 
contracter ; elle n’a pas a proprement parler de capital (voir chapi- 
tre 10, p. 188). 

Avantages et inconvenients 

La forme associative presente des avantages certains : 

► Sa souplesse, car le statut dissociation implique generalement peu 
d’obligations legales ; les associations sont simplement tenues 
d’emettre des etats financiers annuels et de les faire auditer (du 
moins si elles atteignent une certaine taille) ; 

► Son caractere non lucratif peut garantir un certain maintien de la 

I mission sociale de 1’IMF, de nature a rassurer ceux qui craignent 

“I une derive vers un objectif purement commercial ; 

| ► C’est done un statut qui facilite l’obtention de subventions ; 
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► Du fait de son but non lucratif, le statut donne souvent droit a des 
avantages fiscaux comme F exoneration d’impot sur les benefices 
(qui sont entierement reinvestis). 

Cependant, le statut dissociation presente des limites : 

► Sur le plan de la gouvernance, la legitimite et la disponibilite des 
membres de TAG et du CA (ces derniers n’etant pas ou tres peu 
remuneres) sont generalement faibles face au poids de la direction 
salariee, qui travaille a temps plein dans la structure et acquiert sou- 
vent une maitrise technique superieure. La question se pose avec 
d’autant plus d’acuite dans le cas d’une IMF creee par une organisa- 
tion specialisee cherchant, a posteriori, a constituer une assemblee 
generale et un conseil d’administration ; 

► La faiblesse du CA peut empecher un veritable pilotage strategique 
de 1’IMF, retarder certaines decisions difficiles. Toute direction sala- 
riee, aussi competente soit-elle, a besoin d’etre orientee et periodi- 
quement evaluee. Si ce n’est pas le cas, 1’IMF est confrontee a des 
risques varies, comme la derive de ses objectifs ou la perte de con- 
trole de son rythme de developpement (trop rapide ou au contraire 
trop routinier) ; 

► Sur le plan de la « culture interne » de 1’IMF, une association peut 
dans certains cas avoir un comportement trop « gentil », peu favora- 
ble a la discipline forte necessaire en microfinance vis-a-vis des 
retards et fraudes ; 

► Sur le plan des financements (voir chapitre 10, p. 188) : 

- La collecte de l’epargne nest en general pas autorisee (voir plus 
haut) ; 

- II est exclu de faire appel a des investisseurs, puisqu’il n’y a pas de 
capital ; 

- Mais il peut egalement s’averer difficile de trouver des preteurs, 
les banques commerciales ayant plus l’habitude de travailler avec 
des societes. 

I 

! 


En conclusion, a leurs debuts de nombreuses IMF, financees par sub- 
ventions, adoptent le statut flexible dissociation. Certaines se conten- 
tent de conserver durablement ce statut. D’autres, une fois qu’elles ont 
atteint une taille significative impliquant de renforcer la gouvernance 
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et de mobiliser des financements prives, sont amenees a envisager leur 
transformation en une structure de statut plus adapte a une activite 
financiere menee a grande echelle. 

Le statut de mutuelle ou cooperative 

Definition et fionctionnement 

Une institution mutualiste ou cooperative d’epargne et de credit est « un 
groupement de personnes, dote de la personnalite morale, sans but 
lucratif et a capital variable, fonde sur des principes d’union, de solida- 
rity et d’entraide mutuelle et ayant principalement pour objet de col- 
lecter l’epargne de ses membres et de leur consentir des credits 1 ». 

Contrairement aux clients des IMF d’autres statuts legaux, les clients 
d’une cooperative sont des « membres » ou societaires, puisqu’ils 
detiennent au moins une part du capital (une action) de 1’IMF. Le prix 
de la part sociale est en general fixe a un niveau tres faible pour ne pas 
freiner l’adhesion. Le nombre de parts sociales est illimite, permettant 
la croissance du nombre de membres. 

Les membres sont generalement invites a se reunir une fois par an en 
assemblee generale (AG), qui vote sur une base democratique : un 
homme, une voix - independamment du nombre de parts detenues. 
L’AG prend certaines decisions d’orientation et elit en son sein un 
conseil d’administration (CA). Ce dernier, qui est done compose de 
representants des clients, est en charge de la strategic et nomme le 
directeur general. 

Souvent, les membres constituent des caisses mutuelles au niveau d’un 
quartier ou d’un village. Ces caisses se regroupent ensuite en caisses 
regionales, parfois elles-memes federees par une caisse nationale. Celle- 
ci sert souvent de caisse de compensation (en pretant l’argent des cais- 
ses excedentaires a celles qui ont des besoins de financement). Elle peut 
aussi s’endetter aupres d’institutions externes et preter aux caisses 
regionales. 

A chaque niveau, les membres elisent leurs representants parmi les elus 
B de l’echelon inferieur. Le modele mutualiste est done theoriquement 

I 

>5 1. Loi Parmec, article 2 (http://www.bceao.int/internet/bcweb.nsf/pages/inte2b). 
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marque par une forte implication des membres, dans un systeme 

ascendant avec une representation de la base dans les instances centrales. 

Avantages et inconvenients 

Ce statut offre un certain nombre d’avantages : 

» Si la gouvernance de type democratique fonctionne bien, une 
mutuelle est par elle-meme un vecteur de developpement 
(i empowerment ) pour les membres, et elle doit assurer une bonne 
adaptation des services a leurs besoins ; 

► Par definition, il permet la collecte de l’epargne ; 

► De meme que le statut dissociation, du fait de son but non lucratif, 
le statut de mutuelle donne souvent droit a des avantages fiscaux, 
comme l’exoneration d’impot sur les benefices (qui sont entiere- 
ment reinvestis). 

Cependant, le statut de mutuelle presente des limites : 

► Le fonctionnement de la gouvernance est difficile. Il implique un 
effort continu de formation des elus, qui n’ont pas toujours le 
niveau d’education suffisant ni l’implication necessaire pour appre- 
hender les enjeux de 1’IMF dans leur globalite. De ce fait, leur capa- 
cite a controler le systeme et le management est faible. Il existe un 
risque qu’une categorie de membres (par exemple, les plus eduques) 
controle l’organisation et/ou que la mission ne soit pas maintenue 
dans le temps ; 

► Il existe des risques de conflits entre elus et salaries, qui ont des 
interets divergents - par exemple, le niveau des salaires de l’equipe 
permanente ; 

► Il existe des risques de conflits entre la caisse centrale et les caisses 
locales - par exemple, sur le niveau d’autonomie de ces dernieres ou 
sur le cout de refinancement par la caisse centrale ; 

► En general, les financements de provenance externe a la mutuelle 
sont faibles - parfois des emprunts ou une ouverture tres limitee du 
capital a des actionnaires externes. Cependant, ces financements | 
externes peuvent bouleverser les equilibres internes d’une gouver- 
nance deja fragile. 
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Le statut de societe a capitaux prives 

Definition et fionctionnement 

De maniere generale, une societe a capitaux prives est formee par des 
actionnaires qui investissent des fbnds, dont la somme constitue le 
capital social de la societe, dans le but de fournir des biens ou des servi- 
ces et de degager des benefices. II existe de multiples statuts de societes 
a capitaux prives. Le plus frequent dans le secteur de la microfinance 
est celui de la societe anonyme (SA) : c’est celui que nous presenterons 
dans cet ouvrage. 

Le capital d’une SA est divise en actions. Chaque actionnaire est 
membre de l’assemblee generale de la SA, ou il a droit de vote propor- 
tionnel au nombre d’actions qu’il detient. Si la societe realise des bene- 
fices et distribue des dividendes, ces dividendes sont distribues aux 
actionnaires au prorata des actions qu’ils detiennent. 

L’assemblee generale des actionnaires elit un conseil d’ administration 
dont les prerogatives sont la definition de la strategie, nomination et 
evaluation du directeur general, approbation des plans et budgets 
annuels. 


AMRET : la construction d'une societe a capitaux prives 1 

Le projet de credit lance par le GRET au Cambodge en 1 991 a benefi- 
cie, comme les autres initiatives en microfinance dans ce pays, d'un 
contexte pi utot favorable dans les annees quatre-vingt-dix : stabilisation 
economique, puis politique ; liberte de fixation des taux ; mise en place, 
enfin, d'un cadre legal et reglementaire qui a toujours suivi, et non pre- 
cede, les initiatives des operateurs, a la faveur d'une politique de 
« laisser-faire » de I'Etat cambodgien. 

Apres la mise en place d'un cadre legal et reglementaire favorable a la 
microfinance, le projet appuye par le GRET a pu etre institutionnalise en 
2000, 9 ans apres sa creation sous le nom de EMT, devenu par la suite 
AMRET. L'lMF a ete la premiere a obtenir I'agrement de la Banque natio- 
nal, en 2001 . 

S 

I 4r 

§■ 1. La gouvemance en microfinance, grille d'analyse et d' etudes des cas, CERISE, 2002 (http:// 

b www.cerise-microfinance.org). 
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En termes de statut juridique, la forme cambodgienne de SARL 1 (societe 
anonyme a responsabilite limitee) est apparue la forme la plus souple et 
la plus adaptee (exigence de capital minimum plus faible que pour une 
SA) ; I'option d'un statut mutual iste avait d'emblee ete ecartee, les 
clients ne participant pas, dans les faits, ni a la gestion ni a la prise de 
decisions concernant I'IMF. 

L'operateur du projet, le GRET, est devenu actionnaire majoritaire de la 
structure, avec plus de 60 % du capital a I'epoque ; la logique de ce 
positionnement etait pour I'ONG d'accompagner la structure, le temps 
qu'une direction et une gouvernance solides soient mises en place. Plu- 
sieurs investisseurs prives specialises en microfinance ont rejoint le 
GRET dans le tour de table, entre2000 et2002 : SIDI d'abord, puis 
La Fayette Participation et Investisseur et Partenaire pour le Developpe- 
ment, presents encore aujourd'hui ; Proparco, filiale de I'AFD, a egale- 
ment ete presente sur une periode courte. 

Une entree des salaries au sein de I'actionnariat est envisagee a court 
terme, via la creation d'une association intermediaire regroupant les 
salaries interesses. 


Avantages et inconvenients 

Le statut de SA offre des avantages importants : 

La gouvernance est claire, la propriete de la structure est explicite. 
Les actionnaires, et en premier lieu l’actionnaire majoritaire, sont 
responsables de I’IMF en dernier recours. Leur investissement 
financier est generalement le signe d’un reel engagement de leur 
part ; 

► Sur le plan du financement : 

- Le statut de SA peut permettre d’attirer les investissements 
d’actionnaires venant renforcer les fonds propres. Ces investis- 
seurs sont generalement des institutions ou des individus moti- 
ves par une adhesion au double objectif (social et financier) de 
I’IMF. Les investisseurs pour qui l’acquisition d’actions d’une 
IMF serait un pur investissement financier sont rares, etant 
donne la modestie des profits attendus au regard du risque 


1 . La forme cambodgienne de la SARL est en fait assez proche du statut de societe anonyme tel 
qu’on l’entend en France, avec notamment 1’ existence d’un conseil d’ administration qui super- 
vise la strategic de l’entreprise. 
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encouru. Parmi les investisseurs potentiels, on peut trouver une 
grande variete d’acteurs : les fondateurs de 1’IMF, des ONG loca- 
les ou internationales, les salaries de 1’IMF, des institutions finan- 
cieres internationales, des banques commerciales locales ou des 
investisseurs ethiques (voir le chapitre 15, sur les financeurs de la 
microfinance) ; 

- Le statut de SA peut aussi permettre d’obtenir plus de prets de 
banques locales, habituees a traiter avec des societes ; 

- Dans certains cas particuliers (statut de banque ou de banque de 
microfinance, voir ci-dessous), il peut permettre de collecter 
l’epargne. 

Cependant, le statut de societe comporte egalement des inconvenients 
et des risques : 

► Sur le plan juridique, le statut de SA est en general legerement plus 
contraignant que celui d’ association (plus de formalisme) ; 

► Sur le plan de la strategic, le statut de SA entraine le risque d’une 
derive menant 1’IMF a oublier son objectif social pour ne plus 
chercher qua maximiser son profit au benefice des actionnaires. 
Ceci pourrait par exemple se traduire par : 

- La mise au point de produits destines a des clients moins pauvres 
(des credits de montant plus eleves garantis par des biens 
materiels) ; 

- Le choix de zones geographiques peu risquees ; 

- Un refus de baisser les taux d’interet, quand bien meme la renta- 
bilite le permettrait (a supposer que la concurrence ne force pas 
la baisse). 

Seule une gouvernance forte est a meme, sur le long terme, de mainte- 
nir l’equilibre entre objectif social et objectif financier de TIME Pour 
cette raison, les IMF ne doivent ouvrir leur capital qua des actionnai- 
res qui partagent leur vision et leurs objectifs fondamentaux. Leurs ini- 
tiateurs s’efforcent souvent de conserver une majorite au conseil 
d’administration (seuls ou avec d’autres actionnaires de confiance), le 
temps de tester les intentions veritables des nouveaux actionnaires. 


- tirage n° 36386 


176 


Fonctionnement etviabilite des institutions de microfinance 


AMRET (Cambodge) et Ie CRG (Credit rural de Guinee) : 
deux societes a capitaux prives tres differentes 

AMRET et le CRG sont toutes deux des IMF ayant choisi la forme de 
societe a capitaux prives. Pourtant, la composition de leur capital differe 
largement, impliquant des modes de gouvernance distincts. 

Chez AMRET, les actionnaires sont essentiellement exterieurs a 
^organisation : il s'agit de I'operateur historique (le GRET) et d'investis- 
seurs specialises en microfinance. Ce choix, opere lors de la transforma- 
tion en SARL en 2000, correspond au mode de fonctionnement reel de 
I'lMF, sans implication des clients dans la gestion. 

A I'inverse, le capital du CRG est essentiellement detenu par des acteurs 
internes a I'lMF : des representants elus des « caisses de credit » locales 
en possedent 40 % et les salaries 35 %. Les autres partenaires, minori- 
taires, sont I'Etat, I'operateur historique (I'lRAM) et un investisseur spe- 
cialise en microfinance (la SIDI). 

Cette comparaison illustre la diversite des modes de fonctionnement 
possibles sous les divers statuts de societes a capitaux prives. 


Le cas particular des statuts de banque commerciale 
et de banque de microfinance (ou « microbanque ») 

Une banque commerciale est une societe autorisee par les autorites de 
son pays a realiser des operations financieres variees. Dans chaque Etat, 
le ministere des Finances n’accorde aux banques leur agrement que si 
elles respectent un certain nombre d’obligations dont l’autorite de 
tutelle controle l’execution. Ces conditions visent en particulier a 
s’assurer que la banque peut faire face a ses engagements et a suffisam- 
ment de liquidites pour assurer ses clients de la disponibilite de leur 
epargne. 

Il existe des cas d’lMF ayant opte pour ce statut, qui leur permet de 
mettre en oeuvre une grande variete de services (octroi de credit, col- 
lecte d’ epargne, transferts de fonds...) dans un cadre tres reglemente. 

Mais les conditions posees par les autorites pour accorder une licence 
bancaire sont generalement hors de portee des IMF. Par exemple, elles | 
n’atteignent tout simplement pas, en general, un niveau de capital suf- | 
fisant. | 
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Face a ce constat, certains gouvernements ont decide de mettre en 
place un cadre legal specifique : un statut de banque de microfinance 
(avec des appellations differentes selon les pays), dont les conditions 
d’agrement sont moins exigeantes que celles des banques 
« universelles ». En contrepartie, la licence de banque de microfinance 
ne permet pas de realiser toutes les operations qu’effectuent les banques 
universelles (comme, par exemple, des operations de change) - mais 
elle autorise la collecte de l’epargne. Les obligations a respecter portent 
typiquement sur : 

► Un montant minimum de capital ; 

► Un plafond de pourcentage d’actions detenu par un actionnaire ; 

» Le respect de seuils minimaux de ratios de solvability et de 
liquidite ; 

► Des niveaux de competence adequats pour le management et le 
CA ; 

► Un reporting frequent aux autorites de tutelle sur l’activite, les resul- 
tats et les ratios cles, ce qui implique un systeme d’information et de 
gestion (SIG) sophistique ; 

► Des agences presentant des conditions de securite de type bancaire 
(colfre, agent de securite. . .). 

Dans les pays oil des statuts de ce type ont ete mis en place (comme, 
par exemple, les Philippines ou l’Ouganda), on voit un nombre crois- 
sant d’lMF desireuses de l’adopter. Certaines le choisissent des leur 
creation. D’autres debutent sous un autre statut juridique mais deci- 
dent a un certain stade de leur developpement d’en changer pour 
adopter celui de banque de microfinance : on parle alors de leur trans- 
formation. 

Les transformations ou changements de statut juridique 

Le terme de transformation designe la transition d’une IMF d’un statut 
a un autre ; par exemple : 

► Un projet adoptant la forme dissociation ; 

► Un projet adoptant la forme de societe ; 

► Une association adoptant la forme de societe. Ce dernier cas va pro- 
bablement etre frequent au cours des annees a venir car de nom- 
breuses IMF atteignent une taille le necessitant. On designe parfois 
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ce type de transformation par le terme de formalisation. Dans cer- 
tains cas, l’objectif est que la nouvelle societe obtienne une licence 
de banque de microfinance. 

De telles transformations sont des choix strategiques majeurs qui 
repondent generalement a plusieurs imperatifs simultanes : renforcer la 
gouvernance, diversifier les produits, acceder a des financements. . . 

A titre d’exemple, la transformation d’une association en societe privee 

est un defi sur plusieurs plans : 

Sur le plan juridique, il faut creer une societe a laquelle transferer 
l’actif et le passif de l’association, ainsi que tous les contrats en 
cours. Il faut egalement elucider la question de la propriete du capi- 
tal de 1’IMF apporte a ses debuts par des donateurs, qui peuvent 
demander un droit de regard sur son devenir ; 

Sur le plan operationnel, elle doit maintenir des performances ele- 
vees, poursuivre ou accelerer sa croissance pour atteindre une renta- 
bilite suffisante et lancer des nouveaux produits ; 

Sur le plan du financement, il faut dans certains cas attirer au capi- 
tal des investisseurs externes ; 

Au niveau de la culture interne, il faut motiver 1’ ensemble des equi- 
pes autour de la transformation, rassurer sur les craintes qu’elle peut 
engendrer, assurer des formations pour atteindre le niveau de pro- 
ductivite necessaire aux nouveaux objectifs. 

Pour faire face a ces defis, les IMF ont presque toujours besoin de sub- 
ventions permettant de couvrir les couts de l’assistance technique (con- 
seil legal et fiscal, formation, informatique) et des equipements (en 
particulier le systeme informatique). 
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La transformation d'Uganda Women's Finance Trust 1 

Uganda Women's Finance Trust (UWFT) est une IMF creee en 1984 par 
des femmes de I'elite ougandaise, avec le soutien du reseau Women's 
World Banking. A la suite d'une croissance continue, elle atteignait en 
2003 le nombre de 24 000 emprunteurs pour un portefeuille de 
4 millions d'euros. Elle avait egalement collecte I'epargne de plus de 
50 000 epargnants. A cette date, le parlement ougandais adopta une loi 
creant un statut de banques de microfinance (dites Microfinance Depo- 
sit-taking Institutions ou MDI). Les IMF du pays souhaitant poursuivre 
une activite de collecte de I'epargne disposaient d'un delai de deux 
annees pour adopter ce statut. 

Un processus fut done engage, qui aboutit en 2005 a I'obtention de la 
licence MDI, suite : 

• Au recrutement d'une nouvelle equipe de direction plus experi- 
mentee ; 

• A un investissement dans des equipements de type bancaire (systeme 
d'information, equipement des agences) grace a des subventions de 
la Banque mondiale et de la cooperation britannique ; 

• A la creation d'une nouvelle entite, Uganda Finance Trust (UFT), 
societe anonyme dont I'association UWFT fut le premier actionnaire, 
bientot suivi par les salaries de I'IMF... ; 

• ... Avant d'attirer des investisseurs externes, specialises en micro- 
finance - Investisseur et P&rtenaire pour le Developpement et Oiko- 
c red it. 

Ce montage a permis de satisfaire divers ratios financiers imposes par la 
Banque centrale d'Ouganda. 


En conslusion sur les statuts juridiques, il n’existe pas dans l’absolu un 
statut juridique ideal pour les institutions de microfinance. Le choix 
depend toujours du contexte interne et externe, des objectifs de I’IMF, 
de sa culture. En tout etat de cause, ce nest pas tant le choix du type de 
statut juridique qui compte que la formalisation d’un statut refletant 
bien le fonctionnement reel et concret de la gouvernance de TIME 
S 

I / V 

§■ 1. « http://www.womensworldbanking.org/English/1000/address/affiliates/ 

<§ add_aff_UGANDA.HTM » 
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La pratique de la gouvernance 1 

Au-dela de ce qui est enonce dans les statuts, 1’evaluation de la gouver- 
nance suppose d’interroger la pratique reelle de 1’IMF sur trois aspects 
essentiels : 

► Qui exerce reellement le pouvoir de decision ? 

I Comment les decisions sont-elles prises ? 

► Comment faire face aux dysfonctionnements et aux crises ? 

Qui exerce reellement le pouvoir de decision dans PI MF ? 

Les acteurs de la gouvernance, definis comme ceux qui ont une 
influence sur la strategic, incluent bien sur les administrateurs et diri- 
geants de 1’IMF, mais aussi dans certains cas : 

I Les salaries ; 

► Les clients (ou les membres et leurs elus dans le cas de mutuelles) ; 

I L’ assistant technique ; 

» L’Etat ; 

► Les bailleurs de fonds ; 

► Les organismes qui pretent a 1’IMF ; 

► Les collectivites locales ; 

I Les actionnaires externes. 

Analyser la gouvernance, c’est comprendre le role de chaque acteur 
dans la pratique. Ainsi, parmi tous les acteurs cites ci-dessus, on cher- 
che a definir : 

► Quels sont ceux qui sont associes aux decisions strategiques ma- 
jeures : 

- Determination du public cible et des produits proposes ; 

- Choix des implantations geographiques ; 

- Rythme de croissance de l’activite, developpement de nouveaux 
produits ; 

| 

1. L’ensemble de cette section s’appuie sur le document Guide opfrationnel d' analyse de la gouver- § 

nance dune IMF, CERISE/IRAM, 2005. § 
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- Nomination du directeur ; 

- Fixation du taux d’interet ; 

► Qui est implique dans les choix de gestion importants comme : 

- La determination des salaires ; 

- La mise au point des modalites d’octroi et de remboursement des 
microcredits. 

L’ analyse de ces questions permet de dire si la repartition des roles est 
suffisamment claire. 

II est essentiel de bien distinguer le role de ceux qui prennent les deci- 
sions strategiques (en particulier, le conseil d’administration) du role 
de ceux qui les appliquent (l’equipe de direction de 1’IMF). Toute con- 
fusion entre ces deux roles est source de conflits et d’inefficacite. Une 
relation de travail etroite doit s’etablir entre le president du conseil 
d’administration et le directeur general, parfois via un comite executif 
nomme par le CA. 

A la fin de chaque annee, le processus d’ adoption du plan d’ action et 
du budget de l’annee suivante, prepares par la direction (de preference 
en lien avec les equipes terrain) et approuves par le CA, est une occa- 
sion de concertation. C’est egalement le cas lorsque le directeur vient 
rendre compte de l’activite au CA lors de ses reunions periodiques (par 
exemple, trimestrielles). 

Comment les decisions sont-elles prises ? 

Une decision importante n’est jamais prise ex nihilo. Elle resulte d’une 
strategic d’ensemble et d’une analyse specifique. On peut ainsi parler 
d’une « chaine de decision » qui consiste a : 

► Preparer la decision et alimenter le controle (ce qui suppose l’acces a 
l’information) ; 

► Prendre la decision ; 

► Mettre en oeuvre la decision ; 

► Controler son application. 
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Une analyse approfondie de la gouvernance suppose d’ analyser la 
chaine de decision correspondante 1 : 



Preparation 

Prise 

de decision 

Execution 

Controle 

Qui ? 





Quelle information ? 





En combien de temps ? 





Avec qui ? 





Qui supervise ? 






Comment faire face aux dysfonctionnements et aux crises ? 

Comme toute organisation, une IMF peut-etre amenee a connaitre des 
crises qui affectent ses resultats, sa croissance et sa cohesion. Par exem- 
ple, de nombreuses IMF ont ete soumises a des crises de croissance 
suite a des periodes de developpement trop rapide. De telles crises 
resultent en une degradation des taux de remboursement qui n’est que 
le symptome d’une perte de qualite des services proposes et d’une 
moindre capacite a controler l’activite. 

Une telle crise necessite une reaction rapide, avec par exemple un 
ralentissement de la croissance, une politique de formation intensive 
des equipes, un renforcement des systemes de controle et une plus 
grande fermete vis-a-vis des clients. Trouve-t-on alors dans 1’IMF des 
instances capables de prendre et faire appliquer les decisions, parfois 
impopulaires, qui s’imposent ? La capacite de 1’IMF a prevenir ou sur- 
monter les crises est un test de la solidite de la gouvernance. 

II faut done s’interroger, de preference avant qu’une crise ne survienne, 
sur : 

► Les acteurs susceptibles de reveler les dysfonctionnements ; 

► Leurs sources d’information ; 

► Les procedures pouvant conduire a une solution. 

J 

1 


1. Guide operatiormel d’ analyse de la gouvernance d’une IMF, CERISE/IRAM, 2005. 
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La encore, il n’existe evidemment pas un modele de gouvernance 
optimal pour une IMF. Chacune construit une gouvernance refletant 
son origine, ses objectifs, son histoire et son contexte. Cependant, il est 
possible d’identifier de grands axes qui constituent en quelque sorte un 
« socle commun » necessaire a la solidite de la gouvernance : 

I Une vision strategique partagee ; 

► Un systeme d’information fiable et rapide pour preparer les deci- 
sions et alimenter le controle ; 

I Un mode de prise de decision clair, adapte a la structure et coherent 
avec 1’ organisation de F institution ; 

► Des niveaux de formation, de competences et d’implication per- 
mettant la mise en oeuvre des decisions ; 

► Un systeme de controle efficace ; 

► Une capacite a prevenir et a surmonter les crises internes et externes. 


La viabilite sociale 1 

Le fonctionnement d’une IMF implique des interactions entre de mul- 
tiples acteurs, dont certains sont internes a 1’IMF et d’autres lui sont 
externes. Ces acteurs ont tous des interets distincts, et parfois meme 
des normes ou systemes de valeurs differents. On peut penser a diffe- 
rents cas, comme, par exemple : 

► L’agent de credit et l’emprunteur, qui ont des visions differentes sur 
la necessite de rembourser le jour de Fecheance, sur le type de 
garanties, sur les penalites a appliquer en cas de retard. . . ; 

► Les divergences d’interet, dans les mutuelles, entre la direction et les 
membres elus, par exemple sur le niveau de remuneration de ces 
derniers ; 


J8 V 

,§• 1. L’ensemble de cette section reprend les conclusions du compte rendu de l’atelier de formation 

| et de reflexion, GTZ/IRAM, Ouagadougou, Burkina-Faso, 17 au 19 decembre 2001 (http:// 

b www.cerise-microfinance.org/ publication/ pdf/ gouvernance/Viab-soc-GTZ-IRAM.pdf) . 
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► Les relations avec les pouvoirs politiques ou traditionnels locaux, 
qui peuvent trouver un interet a soutenir 1’IMF et en tirer des bene- 
fices politiques, ou au contraire sentir leur pouvoir menace par son 
action s’ils n’y sont pas associes, ou encore vouloir l’influencer dans 
un sens qui n’est pas forcement souhaite par l’institution. 

On parle de viabilite sociale si les differents acteurs parviennent a 
trouver des compromis, a interioriser les regies et a definir des 
normes communes. Faute de tels accords, on aboutira inevitablement 
a une violation des regies ou a leur detournement. 

La viabilite sociale comporte deux composantes : 

► La viabilite sociale interne designe les compromis qui concernent 
les acteurs directement concernes (les emprunteurs, les elus, les 
cadres, les actionnaires) ; 

► La viabilite sociale externe est atteinte lorsque 1’IMF n’est plus con- 
sideree comme un corps etranger, mais est acceptee comme une ins- 
titution locale au service de la population. 

Pour analyser la viabilite sociale, il faut done identifier les differents 
acteurs sociaux, comprendre leurs interets, voir comment peuvent 
s’etablir des compromis, observer les dysfonctionnements (par exem- 
ple, les impayes, les detournements, les demissions) et les crises qui en 
resultent. 

Afin de mener cette analyse, des chercheurs et des IMF ont developpe 
des indicateurs de performance sociale des IMF. La performance sociale 
est une mesure des intentions de 1’IMF d’ avoir un impact social et 
une bonne insertion dans son environnement, et une mesure des 
actions qu’elle met en oeuvre pour y parvenir. Ces actions sont plus 
faciles a mesurer que l’impact sur les clients - et, a long terme, elles 
peuvent y etre correlees. 
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L'outil SPI du reseau CERISE 1 

Le reseau de praticiens fran^ais CERISE a developpe un outil d'evalua- 
tion des performances sociales (outil SPI, pour Social Performance Indi- 
cators). 

L'outil consiste en un questionnaire qui peut etre soumis a la direction 
de I'lMF pour permettre une reflexion interne et pour mettre en valeur 
aupres de partenaires externes la dimension « sociale » de I'institution. 

Ce questionnaire porte sur quatre dimensions : 

Le ciblage des pauvres et des exclus : comment I'lMF definit-elle sa 
mission ? Quels sont ses zones d'intervention et le profil de ses 
clients ? Uti lise-t-el le un outil de ciblage ? Quel est le montant des 
transactions ? Quel type de garantie est exige ? 

L'adaptation des produits et des services a la clientele cible : I'lMF 
propose-t-elle des produits suffisamment varies et adaptes a sa 
cible ? Comment s'assure-t-elle de la qualite de ses services (accessi- 
bility, rapidite d'octroi...)/? Propose-t-elle ou facilite-t-elle I'acces a 
des services non financiers a ses clients (formation, sante...) ? 

L'amelioration du capital social et du capital politique des clients : 

quel est le degre de transparence des operations de I'lMF ? Les 
clients sont-ils represents au niveau de la gouvernance ? L'lMF 
entreprend-elle des actions visant un impact de type empowerment ? 

La responsabilite sociale de I'lMF : I'lMF remunere-t-elle et encadre- 
t-elle correctement ses employes ? Tient-elle compte de la condition 
socio-economique de ses clients ? Est-elle bien inseree dans le con- 
texte socio-economique et culturel ? 

Des questions detaillees permettent d'attribuer a I'lMF une note sur cha- 
cune de ces dimensions. C'est une evaluation utile, pour I'lMF elle- 
meme, ses partenaires et eventuellement ses financeurs. 

L'outil propose enfin de mettre en perspective la performance sociale et 
la performance financiere de I'lMF, avec I'intuition qu'a long terme, 
elles se renforceront mutuellement. 


I • / V 

5 1 . Le descriptif de l’outil, le questionnaire et l’analyse des Etudes de cas realisees sont disponibles 

<5 sur le site « http://www.cerise-microfinance.org ». 
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La viabilite financiere 


Nous abordons maintenant le troisieme aspect de la perennite d’une 
IMF, la viability financiere, que nous avons definie comme le fait 

d’atteindre l’equilibre financier et de pouvoir financer la croissance. 

Ce chapitre vise a detailler les conditions de la viabilite financiere. Afin 
que le propos reste abordable, meme pour un lecteur peu familier de la 
comptabilite et de la finance, nous allons tout d’abord presenter, a un 
niveau general, les finances d’une IMF (traduites par ses etats 
financiers : bilan et compte de resultat). Nous preciserons ensuite cer- 
tains ratios financiers permettant une evaluation simple de la perfor- 
mance. Enfin, nous presenterons les grandes lignes de ce qui peut 
constituer la « politique financiere » d’une IMF. 

Bilan d’une IMF 

Le bilan comptable d’une organisation est une photographie de son 
actif et de son passif a un moment donne. 

L’actif 

\lactiftsx. la somme de ce que l’organisation possede. II inclut done 
logiquement : 

► Les biens que l’organisation a en sa possession : 

- Ses biens immobilises (par exemple, ses locaux si elle en est pro- 
prietaire, ses ordinateurs, vehicules...) ; 
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- Ses biens mobiliers (par exemple, l’argent disponible sur ses 
comptes en banque et dans ses propres caisses. . .) ; 

► Ses creances sur d’autres organisations ou individus, c’est-a-dire les 
biens qui lui appartiennent mais se trouvent physiquement detenus 
par d’autres au moment du bilan. C’est le cas des microcredits 
accordes : cet argent appartient a 1’IMF, c’est une creance sur ses 
clients. A l’actif d’une IMF, on trouve done son encours de micro- 
credits (ou encore portefeuille de microcredits), c’est-a-dire la 
somme de ce qui est lui du par ses clients. 

De maniere generale, le portefeuille de microcredits represente le 
poste d’actif le plus important, car une IMF detient peu de biens 
immobiliers et d’equipement. 

Tous ces biens ont une valeur, et leur valeur totale (I’actif total) doit etre 
egale au total du passif de 1’IMF - c’est la une regie generale de compta- 
bilite. En effet, tout bien appartenant a l’organisation a ete finance, 
done la somme des biens est necessairement egale a la somme des 
financements. 

Le passif 

Le passif d’une organisation est la somme des financements, qui ont 
permis d’acquerir les biens possedes (les actifs). Les financements possi- 
bles des biens appartenant a 1’IMF sont : 

I Ses fonds propres : 

- Son capital : l’argent investi chez elle en echange d’ actions (si 
c’est une societe privee) ; 

- Les subventions qu’elle a regues ; 

- Les benefices (ou pertes) accumules au cours des annees prece- 
dentes et qui ont ete reinvestis dans F organisation ; 

» Son endettement : 

- Sa dette vis-a-vis de preteurs externes comme, par exemple, des 
banques ou des fonds de financement specialises ; 

- L’epargne de ses clients (pour les IMF qui en collectent), qui du 
point de vue de 1’IMF est bien une dette a leur egard. 

Pourquoi une IMF s’endette-t-elle ? Dans la mesure ou Fun de ses f 

metiers est de preter, une IMF se trouve sans cesse dans la situation de | 

devoir mobiliser des fonds afin de pouvoir preter plus. Cette situation g 
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est celle que connaissent les banques commerciales : elles empruntent a 
la Banque centrale de leur pays a un taux d’interet donne, et repretent 
cet argent a leurs clients a un taux d’interet superieur. 

L’analyse est essentiellement la meme dans le cas d’une IMF. Pour pou- 
voir augmenter son portefeuille de prets afin de servir un plus grand 
nombre de clients, elle doit sans cesse mobiliser des ressources financie- 
res (ou financements) a un taux d’interet aussi faible que possible, afin 
de pouvoir les repreter a un taux d’interet equilibre, c’est-a-dire suffi- 
samment faible pour satisfaire ses clients et suffisamment eleve pour 
que la marge lui permette de couvrir ses charges operationnelles. 

Ainsi, le fait d’etre endette n’est pas en soi un signe de mauvaise sante 
pour une IMF ; en revanche, l’endettement est une prise de risque a 
bien mesurer. 

Le lien avec la question du statut juridique 

D’une IMF a une autre, on trouve des structures de passif tres variees, 
qui dependent largement de leur structure juridique et de leur fonc- 
tionnement (voir chapitre 9) : 

' Association : la collecte de l’epargne etant interdite (ou restreinte a 
celle des emprunteurs), la croissance du passif se fait par recherche 
de subventions et emprunts bancaires quand c’est possible (mais les 
banques n’acceptent generalement pour les associations qu’un 
niveau d’endettement relativement bas, compte tenu de la precarite 
de leur statut) ; 

Mutuelle : l’epargne des membres est generalement le poste princi- 
pal du passif, ce qui n’exclut pas qu’elle re^oive aussi des subven- 
tions et puisse s’endetter ; 

Societe a capitaux prives : le passif est compose du capital apporte 
par les actionnaires, de l’endettement aupres de banques ou de pre- 
teurs internationaux (qui sont plus disposes a leur preter) et, le cas 
echeant, de l’epargne collectee. 

Le reinvestissement des benefices (apres deduction des dividendes 
verses aux actionnaires dans le cas d’une societe privee) vient aussi 
s’aj outer au passif. 


- tirage n° 36386 


190 


Fonctionnementetviabilite des institutions de microfinance 


Exemples de bilans simplifies 

Les deux exemples ci-dessous presenters les bilans simplifies : 

► d’AMRET (Cambodge), IMF au statut de societe anonyme, essen- 
tiellement financee par emprunt ; 

> De UM-PAMECAS (Senegal) 1 2 , IMF au statut de mutuelle, essen- 
tiellement financee par l’epargne de ses membres. 



Le portefeuille de microcredits d’AMRET est de 4,6 millions d’ euros 
au 31 decembre 2003. L’lMF a en banque et en caisse environ 1,3 mil- 
lion d’euros. Ses immobilisations sont tres faibles, et ses autres actifs 
egalement. L’actif total est de 6,1 millions d’euros. 

Cet actif est essentiellement finance par des emprunts aupres de pre- 
teurs prives (2,8 millions d’euros). Cependant, les fonds propres ne 
sont pas negligeables, puisqu’ils atteignent 2,7 millions d’euros, soit 
44 % du total de 1’actif. Enfin, on note que 1’IMF ne collecte que tres 
peu d’epargne de ses clients. 


1. Voir le site de 1’IMF (http://www.pamecas.org). 

2. Source : AMRET, rapport annuel 2003 (http://www.amret.com.kh). 


& 
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Entre 2002 et 2003, le portefeuille de microcredits a progresse de 
1,2 million d’ euros (+35%), et l’actif total de 2,4 millions d’euros. 
Cette croissance de l’actif a ete rendue possible, d’une part, par la pro- 
gression des fonds propres (grace au benefice de 0,5 million d’euros 
realise en 2003) et, d’autre part, par la croissance de l’endettement 
(+1,7 million d’euros). 

Bilan simplifie de I’lMF UM-PAMECAS (mutuelle, Senegal ) 1 

| En milliers d'euros 2002 2003 | % e n 2003 


Actif 


Banque et tresorerie 

4 644 

4 517 

26% 

Portefeuille de microcredits 

8 504 

11 600 

66% 

Immobilisations nettes 

540 

1 255 

7% 

Autres 

/ 290 

270 

2 % 

Total actif 

13 978 

17 641 

100 % 


Passif 


Dettes financieres 

366 

533 

3 % 

Autres Dettes 

182 

273 

2 % 

Epargne collectee 

9 927 

11 715 

66 % 

Fonds propres 

3 503 

5 120 

29 % 

Total passif 

13 978 

17 641 

100 % 


L’Union des mutuelles de PAMECAS est une union regionale de cais- 
ses mutuelles, initialement soutenues par le groupe canadien Develop- 
pement international Desjardins (DID). Le nombre d’emprunteurs 
etait de 25 000 au 31 decembre 2003, et le nombre d’epargnants de 
132 000. 

Le portefeuille de microcredits de PAMECAS etait de 11,6 millions 
d’euros au 31 decembre 2003. L’lMF a en banque et en caisse environ 
4,5 millions d’euros. Ses immobilisations sont faibles en comparaison, 
„ et ses autres actifs negligeables. L’actif total est de 17,6 millions d’euros. 

I 

>5 1. Source : etats financiers de PAMECAS, accessibles depuis le site http://www.mixmarket.org. 
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En tant que mutuelle, PAMECAS collecte l’epargne de ses membres - 
c’est meme son activite premiere. L’epargne represente done logique- 
ment la plus grande partie de son finan cement (66 %). Ses fbnds pro- 
pres representent 29 % de son actif total. En revanche, 1’IMF n’a a 
cette date qu’un niveau tres faible d’endettement aupres de banques. 

Entre 2002 et 2003, le portefeuille a progresse de 3,1 millions d’euros, 
et l’actif total de 3,7 millions d’euros. Cette croissance a ete rendue 
possible a la fois par la progression de l’epargne collectee (+1,8 million 
d’euros) et par l’augmentation des fonds prop res (+1,6 million 
d’euros). Cette derniere resulte du benefice de l’annee, des subventions 
revues et d’une augmentation du capital. 

Les exemples d’AMRET et de PAMECAS sont deux cas tres difife- 
rents : la distinction principale est qu’AMRET ne collecte presque pas 
d’epargne, alors que l’epargne est au contraire la principale source de 
financement de PAMECAS. 


Compte de resultat d’une IMF 

Le compte de resultat d’une organisation presente ses revenus et ses 
charges (autrement dit, les couts qu’elle doit supporter) pendant une 
annee, d’ou Ton deduit son resultat (benefice ou perte). 

Les charges d’une IMF 

Pour mettre en oeuvre ses activites, une IMF fait face a des charges de 
differents types : 

I Des charges operationnelles, par exemple : 

- Salaires et charges sociales (qui representent une part preponde- 
rante des charges, en general) ; 

- Loyers (du siege et des agences) ; 

- Frais de transport (par exemple, les deplacements des agents de 
credit) ; 

- Formation des equipes ; 
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► Des pertes sur les prets non rembourses, car chaque annee : 

- L’lMF passe des provisions sur les creances a risque. Une provi- 
sion est une charge correspondant a une perte probable, antici- 
pee par prudence ; 

- L’lMF passe en pertes une partie des creances deja provisionnees 
- celles qui sont definitivement non recouvrables ; 

► Des frais financiers : comme nous l’avons vu, il est frequent qu’une 
IMF ait recours a des emprunts, generalement aupres de banques, 
pour financer son portefeuille de microcredits. Sur ces emprunts, 
elle paye des interets qui constituent des frais financiers. 

Les revenus d’une IMF 

Pour faire face a ces charges, 1’IMF realise differents types de revenus : 

► Des revenus d’interet sur les microcredits accordes, payes par ses 
clients ; 

► Des commissions eventuellement facturees lors de l’octroi des prets 
(frais de dossier...) ; 

► Les revenus eventuels d’autres produits (par exemple, commissions 
sur transferts de fonds) ; 

► Dans certains cas, des subventions regues de bailleurs publics ou 
prives, pour couvrir une partie des charges de 1’IMF. 

Le taux d’interet effectif de 1’IMF est calcule en incluant, sur des perio- 
des comparables (en general une annee) : 

► Le taux d’interet affiche (ou taux nominal) ; 

I Les commissions et autres frais. 

D’autre part, 1’IMF realise egalement des emprunts, qu’elle remunere a 
un certain taux. 

Le taux de marge de 1’IMF est la difference entre : 

Le taux d’interet effectif facture aux clients ; 

Le taux paye aux preteurs de 1’IMF. 
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Cette marge permet de degager un produit net bancaire. Le produit net 
bancaire indique si l’activite meme de l’institution (l’offre de services 
financiers) est rentable. Puis, si ce produit est superieur aux charges 
operationnelles de 1’IMF, cette derniere degage un resultat d’exploita- 
tion positif. 

Exemples de comptes de resultat simplifies 

Les deux encadres qui suivent font apparaitre les comptes de resultat 
des deux IMF dont nous avons presente les bilans plus haut, en com- 
mengant cette fois par Pamecas. 


Compte de resultat simplifie 
de 1’IMF UM-PAMECAS (mutuelle, Senegal) 1 


En milliers d'euros 

2002 

2003 

Variation 

Revenus d'interet et commissions 

2 074 

2 496 

20% 

Frais financiers 

-27 

-21 

- 24 % 

Dotations aux provisions pour creances douteuses 

- 156 

-196 

25 % 

Produit net bancaire 

1 891 

2 279 

21 % 

Charges operationnelles 

- 1 225 

- 1 703 

39 % 

dont charges de personnel 

- 666 

-839 

26 % 

Resultat d'exploitation 

666 

576 

- 14 % 

Resultat exceptionnel 

97 

232 

140% 

Subventions 

88 

48 

- 45 % 

Resultat avant impot 

851 

856 

1 % 

Impot sur les societes 

0 

0 


Resultat net 

851 

856 

1 % 


Nous proposons ici un format classique de compte de resultat bancaire. 


La partie superieure du compte de resultat fait apparaitre un produit 
net bancaire de 2,3 millions d’ euros ; chez PAMECAS, les frais finan- 
ciers sont tres faibles : les ressources financieres proviennent surtout des 
fonds propres et de l’epargne de ses membres. 


1. Source : dtats financiers de PAMECAS, accessibles depuis le site http://www.mixmarket.org. 
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Les dotations aux provisions sont d’un montant faible par rapport aux 
revenus, mais elles progressent plus vite qu’eux, invitant a la vigilance 
sur la qualite des remboursements. 

En revanche, 1’IMF fait face a des depenses operationnelles importantes 
de 1,7 millions d' euros (dont la moitie sont des charges de personnel). 

Elle degage done un resultat d’ exploitation de 0,6 million d’euros, 
auquel vient s’ajouter un resultat exceptionnel de 0,3 million d’euros, 
portant son resultat final a 0,9 million d’euros - 1’IME comme toutes 
les mutuelles en Afrique de l’Ouest, n’etant pas soumise a l’impot sur 
les societes (voir chapitre 15, p. 243). 

Ce benefice est venu augmenter les fonds propres, permettant a 1’IMF 
d’etendre son activite et de toucher de nouveaux clients. 

On peut noter que les depenses operationnelles progressent plus vite 
que les revenus (respectivement 39 % et 20 % d’ augmentation), impli- 
quant une diminution du resultat d’ exploitation. 


Compte de resultat simplifie 
de I’lMF AMRET (societe anonyme, Cambodge ) 1 


En milliers d'euros 

2002 

2003 

Variation 

Revenus d'interet et commissions 

1 515 

1 828 

21 % 

Depenses operationnelles 

-953 

-1 135 

19% 

Dont charges de personnel 

-448 

-511 

74 % 

Provisions pour creances douteuses 

-5 

-25 

444 % 

Resultat operationnel 

558 

668 

20% 

Frais financiers 

- 151 

-193 

28% 

Resultat avant subvention 

407 

475 

17% 

Subventions 

50 

106 

113% 

Resultat avant impot 

456 

580 

27% 

Impot sur les societes 

- 102 

-126 

24% 

Resultat net 

355 

454 

28% 


Pour AMRET, nous proposons ici une autre presentation du compte 
8 de resultat. Elle ne fait pas apparaitre le produit net bancaire, mais le 

I 

>5 1. Source : AMRET, rapport annuel 2003. 
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resultat operationnel avant frais financiers. Cette presentation propose 
une vision de 1’IMF comme une entreprise de « production de 
microcredits » qui se developpe sous contrainte de financement. Elle 
met en avant l’objectif de degager une marge suffisante entre les reve- 
nus et les couts operationnels pour pouvoir couvrir les frais financiers - 
alors que la presentation adoptee plus haut dans le cas de PAMECAS 
met en avant l’objectif de degager une marge suffisante entre les inte- 
rets pergus et le cout des financements pour financer les couts opera- 
tionnels. 

En 2003, les revenus d’AMRET ont ete de l’ordre de 1,8 million 
d’euros. Ces recettes font plus que couvrir ses depenses operationnelles, 
permettant de degager un resultat operationnel de 0,7 million d’euros. 

Ce resultat permet de couvrir les frais financiers et, au total, de degager 
un benefice apres impot de l’ordre de 0,5 million d’euros (1’IMF etant 
logiquement fiscalisee en tant que societe anonyme). 

Une petite fraction de ce benefice a ete distribute aux actionnaires ; sa 
grande majorite est restee dans 1’IMF, venant s’ajouter aux fonds pro- 
pres et permettant ainsi de financer la croissance, comme nous l’avons 
vu plus haut. 

La performance rapportee au portefeuille de microcredits 

Une methode utile pour evaluer la performance financiere d’une IMF 
est de rapporter les dififerents elements du compte de resultat a la 
valeur du portefeuille de microcredits. Cette methode permet de se 
demander concretement quels resultats on atteint pour chaque tranche 
de 1 00 euros pretes. 

Le portefeuille de credits evoluant au cours de l’annee (generalement a 
la hausse), il convient, pour une analyse juste, de prendre comme base 
de calcul le portefeuille moyen, c’est-a-dire la moyenne de sa valeur au 
debut de 1’exercice et a la fin de l’exercice. 
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Reprenant le format du compte de resultat retenu plus haut pour 
AMRET, cette methode va done nous amener a examiner les ratios 
suivants : 


Ratio 

Formule 

Pour 100 euros pretes... 

Rendement 
du portefeuille 

[Revenus d'interet 
+ commissions]/ 
portefeuille moyen 

... A combien s'elevent 
mes revenus ? 

Ratio de charges 
operationnelles 

Depenses operationnelles/ 
portefeuille moyen 

... Combien dois-je 
depenser pour les preter ? 
(hors frais financiers) 

Cout du risque 

Provisions/portefeuille 

moyen 

... Combien representent 

mes pertes dues 

aux mauvais payeurs ? 

Rentabiliteoperationnelle 
du portefeuille 

Resultat operationnel/ 
portefeuille moyen 

... Combien me reste-t-il 
avant frais financiers ? 

Cout du financement 

Frais financiers/ 
portefeuille moyen 

... Combien dois-je payer 
a mes preteurs ? 

Rentabilite nette 
du portefeuille 

Resultat net/ 
portefeuille moyen 

... Quel est mon resultat 
final apres subventions 
eventuelles et paiement 
de I'impot ? 


L’encadre ci-dessous illustre cette approche avec 1’exemple d’ AMRET. 


Compte de resultat d’AMRET 
en pourcentage du portefeuille annuel moyen 


En % du portefeuille annuel moyen 

2002 

2003 

Rendement 

51 % 

46% 

Ratio de charges operationnelles 

- 32 % 

- 29 % 

Cout du risque 

- 0,2 % 

- 0,6 % 

Resultat op./portefeuille 

19% 

17% 

Ratio de charges financieres 

-5 % 

-5 % 

Resultat avant subv/portefeuille 

14% 

12% 

Subventions/portefeuille 

2 % 

3 % 

Resultat avant impot/portefeuille 

15 % 

15 % 

Impot sur les societes/portefeuille 

-3 % 

-3 % 

Resultat net/portefeuille 

12 % 

11 % 
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Le portefeuille moyen d’AMRET est de 2,980 millions d’ euros en 
2002 et 3,982 millions d’euros en 2003 (soit la moyenne de 3,396 et 
4,568, voir le bilan plus haut). 

En 2003, pour 100 euros pretes, AMRET touche des revenus de 
46 euros. Ceci revient a dire que le taux d’interet effectif paye par les 
clients (commissions comprises) est de l’ordre de 46 %. Ce taux d’inte- 
ret peut paraitre excessif dans des standards occidentaux, mais il est 
necessaire pour atteindre l’equilibre financier (voir p. 204) et force est 
de constater qu’etant plus faible que les taux des preteurs informels, il 
ne decourage pas les clients, to uj ours plus nombreux. On observe une 
baisse de ce taux d’interet en 2003, decidee par le conseil d’administra- 
tion de 1’IMF, et rendue possible par 1’ amelioration de la productivite. 

Pour cette meme somme de 100 euros, 1’IMF a des charges operation- 
nelles de 29 euros - ce que cela coute d’apporter l’argent jusqu’aux 
clients et de le recuperer. Ce ratio est une mesure assez directe de I’effi- 
cacite de 1’IMF - meme s’il ne permet pas necessairement des compa- 
raisons justes d’une IMF a une autre, car chacune fait face a un 
contexte specifique et vise peut-etre une clientele differente. Son evolu- 
tion dans le temps traduit la capacite de 1’IMF a depenser moins pour 
chaque euro prete. 

Ce ratio n’est que la traduction chiffree d’une realite qui n’est pas 
financiere mais operationnelle. Il est important de noter qu’il est par- 
fois le seul sur lequel 1’IMF ait directement prise, car elle a peu de 
marges de manoeuvres sur les taux d’interet qu’elle facture a ses clients 
et qu’elle paye a ses preteurs. Nous y reviendrons. 

Si le ratio de charges financieres n’est « que » de 5 %, c’est qu’en 2003, 
1’IMF etait encore assez peu endettee. 

L’lMF parvient au total a degager un resultat net qui represente 1 1 % 
de son portefeuille moyen sur l’annee, ce qui est une performance 
remarquable - en particulier pour une IMF qui pretait en moyenne des 
credits de 70 euros en 2003 ! 
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Autres ratios financiers importants 1 

Plusieurs autres indicateurs sont utilises de maniere standard pour ana- 
lyser la performance des IMF ; nous ne presenterons ici que les princi- 
paux. 

Le volume de I’activite et du portefeuille 

Les indicateurs classiques pour evaluer la taille d’une IMF sont : 

► La valeur du portefeuille de microcredits et de l’epargne collectee ; 

► Le nombre d’emprunteurs et le nombre d’epargnants - que Ton 
definit comme la porte e de l’IMF. 

Rappelons que la portee est un objectif en soi : c’est bien le but de 
1’IMF que de rendre ses services accessibles a un grand nombre de 
clients, au sein de la cible qu’elle s’ est fixee. 

La qualite du portefeuille 2 

On ne saurait evaluer l’activite d’une IMF seulement par le volume des 
prets accordes : la question qui suit immediatement est celle de la qua- 
lite des remboursements - par raccourci, on parle de qualite du porte- 
feuille. 

Un credit est dit sain s’il est rembourse a la date d’echeance. Un credit 
est dit h risque a x jours s’il a connu au moins un retard de paiement de 
plus de x jours par rapport a l’echeancier prevu. Dans ce cas, on consi- 
dere que la totalite de la somme restant due par l’emprunteur est a 
risque (et non pas seulement le montant de l’echeance en retard). En 
effet, l’experience montre que si une echeance d’un credit est en retard, 
cela indique souvent que le client sera en retard sur les echeances sui- 
vantes. 


1 . Definitions issues des « Directives concretes pour la microfinance : definition de certains ter- 
ra mes, ratios et retraitements financiers dans le domaine de la microfinance », CGAP, 2003 

,§• (http://www.cgap.org/docs/Guideline_definitions_French.pdf). 

§■ 2. Sur cet aspect particulier, voir CGAP, Etude speciale n° 3 « Mesurer des taux d’impayes en 

microfinance, les ratios peuvent etre dangereux pour votre sante », 1999. 
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Le ratio le plus communement utilise est celui du portefeuille ci risque a 
30 jours (ou PAR 30 jours) : 

[montant total des creances a risque a plus de 30 jours] 

[montant total du portefeuille de prets] 

C’est une mesure du poids des creances « douteuses » par rapport a 
l’ensemble des creances de 1’IMF sur ses clients. Cette mesure a l’avan- 
tage d’etre globale, contrairement a des indicateurs de type « taux de 
remboursement du mois », utilises par certaines IMF, mais qui ne 
refletent que la qualite des prets arrivant a echeance au cours du mois 
considere. 

Jusqu’a quel niveau de PAR peut-on considerer que le portefeuille est 
de bonne qualite ? Bien entendu, il ne saurait exister de regie univer- 
selle, tant les contextes different. Cependant, a titre indicatif, on peut 
dire qu’un PAR 30 jours inferieur a 3 % est generalement juge satis- 
faisant, et un PAR 30 jours superieur a 7 %, generalement inaccepta- 
ble pour une IMF visant la perennite financiere. Par exemple, a fin 
2003, le PAR 30 jours d’AMRET etait inferieur a 0,5 %. Celui de 
Pamecas etait de 3,6 %. 

La productivity 

La productivity d’une IMF est generalement mesuree par les deux indi- 
cateurs suivants : 

I Le nombre d’emprunteurs par agent de credit ; 

► La valeur du portefeuille de microcredits par agent de credit. 

Le nombre d’emprunteurs par asent de credit 

II depend bien evidemment du contexte, de la population cible et de la 

methodologie employee. Dans le cas de prets de groupe en milieu rural, 
un agent de credit peut servir jusqu’a 700 clients, comme chez AMRET, 
par exemple. En effet, les organisations villageoises et les comites villa- 
geois aident a 1’ organisation du travail administratif d’ octroi et de 
recouvrement des prets - le temps consacre par l’agent de credit a 
chaque emprunteur est done restreint. A 1’ inverse, dans le cas de prets 
individuels et de montants plus importants, la relation entre l’agent de 
credit et son client prend plus d’importance et le processus administratif | 
est plus pousse et individualise. Ceci necessite plus de temps de l’agent | 

de credit et limite le nombre de clients qu’il peut suivre. g 
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II faut done se mefier des comparaisons entre IMF et se garder de dire 
que l’une est plus productive que l’autre, du simple fait que le nombre 
d’emprunteurs par agent de credit differe de l’une a l’autre. II se peut 
que leurs objectifs ou leurs contextes soient differents 1 . En revanche, 
pour une IMF donnee, le suivi dans le temps du nombre d’emprun- 
teurs par agent de credit donne une indication utile de devolution de sa 
productivity. 

Augmenter le nombre d’emprunteurs par agent suppose a la fois : 

I D’ameliorer les methodes de travail pour liberer du temps des 
agents (optimisation de l’organisation et des methodes) ; 

► De convaincre de nouveaux clients de rejoindre le programme - ce 
qui necessite de bien comprendre leurs besoins afin de leur proposer 
des produits adaptes (marketing) ; 

► De former les agents pour ameliorer leurs qualites relationnelles 
avec les clients (sens commercial). 

De maniere generale, e’est un deli pour les IMF que d’y parvenir, tout 
en maintenant une bonne qualite de portefeuille. 

Le portefeuille par agent de credit 

Un autre indicateur fondamental est le portefeuille par agent de credit, 
qu’on obtient en divisant la valeur du portefeuille de microcredits par 
le nombre d’ agents de credit. En multipliant cet indicateur par le taux 
d’interet facture aux clients, on trouve le montant des revenus d’interet 
que rapporte en moyenne chaque agent de credit dans une periode 
donnee - e’est-a-dire sa productivity, en termes monetaires. 

Par definition, le portefeuille par agent de credit est egal au produit du 
nombre d’emprunteurs par agent de credit, par le montant moyen res- 
tant du h VIMF par chaque client 2 . 

II existe done deux fagons d’augmenter le portefeuille par agent (qui ne 
sont d’ailleurs pas incompatibles) : 

► Augmenter le nombre d’emprunteurs par agent (voir ci-dessus) ; 


1. La revue Microbanking Bulletin (MBB) realise des comparaisons entre IMF d’objectifs et de 

J1 contextes proches (« groupes de pairs »). Voir « http://www.mixmbb.org ». 

S’ 2. Le montant moyen restant du a 1’IMF par chaque client est environ egal it la moitie du mon- 
§■ tant moyen des credits octroyes aux clients, car a un instant t, si chaque pret en est 4 un stade 

6 different de son remboursement, ils sont en moyenne a la moitie de leur remboursement. 
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► Augmenter le montant moyen des prets octroyes. 

Augmenter le montant moyen des prets octroyes peut done sembler, 
a court terme, un moyen simple d’ augmenter la rentabilite de 1’IMF 
(et de satisfaire une demande frequente des clients). Mais il convient 
d’etre tres prudent sur ce point, qui comporte plusieurs risques : 

► Changement du type de clientele si le montant des prets augmente 
beaucoup (et done derive par rapport a la mission originelle de 
1’IMF) ; 

► Risque de degradation de la qualite des remboursements. 

L’ evolution du montant du pret moyen n’est done pas seulement un 
determinant de la productivity : e’est aussi un enjeu central pour 1’IMF, 
qui doit etre coherent avec I’ensemble de sa strategic. Nous y revien- 
drons au chapitre 1 1, p. 214. 

L’autosuffisance 1 

Nous avons deja mentionne trois types de couts auxquels fait face une 
IMF : 

I Les charges d’ exploitation ; 

► Les provisions pour creances douteuses ; 

I Les charges financieres. 

L’autosuffisance operationnelle est un indicateur essentiel, qui evalue la 
capacite d’une IMF a couvrir ces trois types de charges. Elle est mesu- 
ree par le ratio : 

[Revenus d’interet et commissions] 

[Charges d’ exploitations + provisions pour creances douteuses 
+ charges financieres] 

Une IMF dont le ratio de viabilite financiere est inferieur a 1 00 % est 
une institution qui subit des pertes. A titre d’exemple, a partir des etats 
financiers presentes plus haut, on peut calculer les taux d’autosuffi- 
sance operationnelle : 

» dePAMECAS: 

2 495 667/(1 703 487 + 195 769 + 20 548) = 130 % £ 

I 


1. Joanna Ledgerwood, Manuel de microfinance , Editions Banque Mondiale, 1998. 
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» d’AMRET: 

1 827 921/(1 134 976 + 25 063 + 193 080) = 135 % 

Ces deux IMF couvrent leurs charges a hauteur de 130 % et 135 %, 
respectivement, ce qui signifie qu’elles realisent des benefices. 

Cependant, il existe pour une IMF un quatrieme type de charges, le 
cout du capital, qui est la charge a laquelle 1’IMF aurait h faire face : 

► Si elle devait financer son fonds de credit sans recevoir de subven- 
tion et sans beneficier de credits a des taux bonifies. Ses charges de 
financement seraient alors egales a ses emprunts moyens sur l’annee, 
multiplies par le taux de l’emprunt sur le marche. De ce montant, il 
faut soustraire les charges de financement reellement payees par 
1’IMF dans l’annee pour connaitre le surcout qu’aurait connue 
1’IMF en l’absence de subventions. Ce surcout est done egal a : 

[(emprunts moyens) X taux de l’emprunt ] 

- charges de financement reelles 

► Et si elle devait maintenir la valeur de ses fonds propres malgre 
l’inflation. En efifet, l’inflation a pour effet de reduire la valeur des 
fonds propres de 1’IMF en termes reels - a l’exception des immobi- 
lisations (terrains, batiments. . .) dont on peut supposer que la 
valeur reelle n’est pas affectee par l’inflation. F’lMF doit done gene- 
rer des revenus suffisants pour compenser 1’ effet de F inflation sur ses 
fonds propres nets de ses immobilisations, un effet qui est egal a : 

taux d’ inflation 

X (fonds propres moyens - immobilisations moyennes) 

Fe cout du capital est done egal a la somme de ces deux termes : 

[(emprunts moyens) X taux de l’emprunt ] 

- charges de financement reelles 

taux d’inflation 

X (fonds propres moyens - immobilisations moyennes) 


204 


Fonctionnementetviabilite des institutions de microfinance 


Des lors, on peut evaluer la capacite de 1’IMF a couvrir l’ensemble de 
ses quatre categories de couts en calculant son ratio d ’autosuffisance 
financiere : 

[Revenus d’interet et commissions] 

[Charges d’ exploitations + provisions pour creances douteuses 
+ charges financieres + cout du capital] 

Seules les IMF dont le ratio d’ autosuffisance financiere est superieur a 
100 % pourront durablement poursuivre leurs activites sans subven- 
tions et sans voir leurs fonds propres diminuer. De maniere generale, 
les IMF evoluent d’abord progressivement vers 1’ autosuffisance ope- 
rationnelle, avant d’atteindre, a plus long terme, l’autosuffisance 
financiere. 

La politique financiere d’une IMF 

Les principaux concepts de l’analyse financiere d’une IMF etant main- 
tenant definis, nous pouvons porter un regard plus eclaire sur les con- 
ditions de la viabilite financiere. Une politique financiere visant a la 
perennite de 1’IMF devra statuer sur trois aspects essentiels : 

► Fixer le taux d’interet facture aux clients ; 

► Obtenir les financements necessaires a la croissance ; 

► Anticiper et planifier la croissance. 

Fixer le taux d’interet facture aux clients 

Pour atteindre l’equilibre financier, une IMF doit pouvoir fixer un 
taux d’interet suffisamment eleve pour couvrir ses charges. Un taux 
d’interet trop faible la condamnerait aux deficits. 

Mais un taux d’interet inutilement eleve penaliserait ses clients (contre- 
disant la mission sociale de 1’IMF). L’lMF pourrait perdre ses clients au 
profit d’lMF concurrentes s’il en existe. II faut mentionner, en outre, 
que les taux d’interet sont plafonnes dans certains pays (voir 
chapitre 15, p. 247). 

Quand elle existe, la concurrence devrait tirer les taux vers le bas. 
Comme dans tout marche fibre, elle a pour effet de reduire les marges 


& 


i 
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des entreprises (ici les IMF) au profit des clients. La limite a la reduc- 
tion des taux d’interet, c’est la couverture des couts de l’IMF. Les IMF 
cherchent done a diminuer leurs couts de fonctionnement pour ne pas 
etre moins productives que leurs concurrentes, ce qui les forcerait a etre 
plus cheres. 

Pour un portefeuille de microcredits donne, la fixation par une IMF du 
taux d’interet d’equilibre depend done des couts auxquels elle fait face. 
Le lecteur pourra se reporter a la formule precise proposee par le 
CGAP 1 - par souci de simplicite, nous ne la reprenons pas ici, mais 
proposons de considerer schematiquement que le taux d’interet doit 
couvrir : 

I Les frais operationnels ; 

► les pertes sur creances douteuses ; 

► Les frais financiers de 1’IMF ; 

► L’inflation du pays. 

Si Ton suppose par exemple que quand elle prete 100 euros, 1’IMF : 

► A des depenses operationnelles de 30 euros (salaires, transports, 
etc.) - ce qui est a peu pres le cas d’AMRET ; 

► Subit des pertes de 3 euros du fait de ses clients mauvais payeurs ; 

► Paye des interets de 12 euros a ses propres preteurs ; 

► Dans un pays oil l’inflation est de 5 %. 

Elle doit, pour atteindre l’equilibre financier, facturer a ses clients un 
taux d’interet nominal qui est approximativement de 30 + 3 + 12 +5 
= 50 % par an. 

Un tel taux d’interet (qui n’est qu’un exemple) peut paraitre tres eleve, 
mais il est couramment pratique pour trois raisons majeures : 

► Les clients sont prets a le payer, car les solutions de l’economie 
informelle leur coutent plus cher encore (voir chapitre 1) ; 

► Pour les clients empruntant pour financer une activite generant des 
revenus, la rentabilite attendue de leur investissement est superieure 
a ce taux d’interet ; 


,§• 1 . Brigit Helms et Xavier Reille, « Les taux d’interet et la microfinance : qu’en est-il a present ? » 

| Etude speciale n° 9, CGAP, septembre 2004 

S (http://www.cgap.org/docs/OccasionalPaper_01_French.pdf). 
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► Avec un taux d’interet inferieur, aucune structure ne parviendrait a 
couvrir les couts generes, en particulier les couts operationnels par 
euro prete, qui sont eleves pour des prets de montants aussi faibles. 

Obtenir les financements necessaires a la croissance 

Nous avons vu plus haut qu’une IMF peut avoir recours a differents 
types de financements : 

► Fonds propres : 

- Capital investi en actions (si c’est une societe privee) ; 

- Subventions regues ; 

- Cumul de resultats positifs des annees precedentes ; 

► Emprunts : 

- Prets de banques ou de preteurs internationaux specialises en 
microfinance ; 

- Epargne des clients (pour les IMF qui en collectent). 

Les financements possibles dependent notamment du statut juridique 
de 1’IMF (voirp. 189). 

Chaque type de financement presente pour 1’IMF des avantages et des 
inconvenients : 

Les subventions 

Elies sont par definition gratuites et sont done un mode de finance- 
ment privilegie, en particulier par les IMF en creation (voir chapitre 6, 
p. 134). 

Cependant, les subventions sont rares, difficiles a obtenir sur la duree 
et, surtout, elles sont souvent incertaines car soumises a des aleas 
politiques ou administratifs. Les conditions imposees par les bailleurs 
de fonds pour l’acces a ces subventions peuvent aussi etre contraignan- 
tes pour 1’IMF - par exemple, le choix d’une zone geographique privi- 
legiee par le bailleur, mais qui ne correspond pas a la strategic de 1’IMF. 

De plus, les procedures des bailleurs sont telles que les demandes de 
subvention exigent un investissement important en temps et en energie | 
(ce qui remet en cause, au fond, l’idee de depart, a savoir leur gra- 
tuite...). 
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Les investissements en capital 

Les investissements en capital par des investisseurs externes ne sont 
possibles que dans les societes a capitaux prives. Ils ont pour avantage 
de : 

► Ne pas augmenter les frais financiers de 1’IMF - puisque par defini- 
tion, ils ne sont pas remuneres par un taux d’interet, mais par des 
dividendes. Ces derniers etant fonction des benefices realises par 
1’IMF, ils ne seront verses que si la rentabilite de l’institution le 
permet ; 

► Augmenter la capacite de 1’IMF a emprunter aupres des banques. 
En effet, une banque n’accepte de preter a une organisation que 
dans la mesure oil le rapport de son endettement a ses capitaux pro- 
pres (ou « levier ») reste raisonnable ; 

► Maintenir un niveau important de capital relativement a l’actif 
total, ce qui constitue une saine gestion et, dans certains cas, une 
exigence reglementaire. 

Cependant, attirer des investisseurs en capital n’est encore envisagea- 
ble que pour une petite minorite d’lMF qui ont atteint un degre tres 
avance de maturite organisationnelle et financiere. De plus, les atten- 
tes de ces investisseurs prives doivent etre soigneusement examinees, 
tant du point de vue des dividendes qu’ils attendent que de la strategic 
qu’ils envisagent pour 1’IMF. En effet, leur participation au capital leur 
donnant un certain poids dans les prises de decision, il est essentiel de 
s’assurer que les objectifs qu’ils poursuivent sont bien en ligne avec 
ceux de 1’IME 

L’emprunt aupres de banques commerciales 

L’ endettement aupres de banques commerciales est une option 
ouverte a un nombre croissant d’lMF. En effet, un certain nombre de 
banques commerciales et de fonds de financement specialises en micro- 
finance reconnaissent de plus en plus les IMF comme des clients fiables 
et peu risques, et leur proposent des lignes de credit. 

I Mais ce mode de financement presente certains inconvenients : 

I- / 

| I Son cout est souvent eleve (a titre d’exemple, le cout moyen d’un 

| emprunt en riels au Cambodge est de l’ordre de 12,5 %) ; 
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► Les prets sont parfois accordes en dollars ou en euros, faisant pren- 
dre a 1’IMF un risque de devise important (le montant a rembourser 
devenant plus important si la devise locale se deprecie) ; 

► Les prets sont souvent accordes pour des durees courtes, obligeant 
1’IMF a sans cesse negocier leur renouvellement (maintenant une 
incertitude relative) ; cela restreint pour 1’IMF la possibilite d’accor- 
der aux clients des credits a plus long terme. C’est en effet une regie 
de saine gestion que de financer des actifs de duree longue par des 
passifs de duree longue egalement. 

La collecte de I’eparsne 

La collecte de l’epargne n’est generalement possible que pour les 

mutuelles et certaines societes privees ayant le statut de banque ou 

banque de microfinance. Certaines associations y sont autorisees de 

maniere restreinte. Ce mode de financement a plusieurs avantages : 

► 11 est relativement bon marche ; meme remuneree, l’epargne des 
clients regoit un taux d’interet bien inferieur a celui qu’ exigent les 
banques quand elles pretent aux IMF ; 

► II renforce l’autonomie de 1’IMF vis-a-vis des subventions ou de 
preteurs externes ; 

» II apporte aux clients un service qu’ils desirent souvent (voir 
chapitre 1) et qui les fidelise, meme dans des periodes ou ils cessent 
d’emprunter ; 

► Dans certains cas, l’epargne sert aussi de garantie pour les microcre- 
dits accordes (il s’agit en general de l’epargne obligatoire). 

Mais ce mode de financement presente certains inconvenients : 

► L’obligation en general, pour y avoir droit, d’ avoir un statut legal 
particulier (mutuelle ou banque de microfinance) impliquant le res- 
pect de ratios financiers exigeants ; 

► Un cout eleve de collecte et de gestion, surtout s’il faut assurer une 
multitude de toutes petites transactions (depots ou retraits) avec un 
service de proximite (ce qui relativise le caractere bon marche du 
financement par l’epargne) ; 

I Une saine gestion implique que seule la partie de l’epargne qui ne f 
sert pas de garantie pour les microcredits peut normalement etre | 
repretee ; en general, il est interdit (ou fortement deconseille) de g 
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« recycler » en credits l’epargne a vue, qui doit pouvoir etre retiree 
par les clients a tout moment. 

En conclusion, la encore, il n’existe pas un mode de financement 
optimal pour les IMF. Tout depend des objectifs qu’elles se donnent, 
de leur mode de fonctionnement et des contraintes legales auxquelles 
elles font face, selon les contextes. 

Anticiper et planifier la croissance 

D’annee en annee, l’atteinte ponctuelle de l’equilibre budgetaire est un 
exercice souvent delicat pour une IMF Planifier les exercices suivants 
Test encore plus et exige un effort de prevision et une maitrise techni- 
que avancee. 

Mais l’anticipation des besoins de financement est d’autant plus 
necessaire que les IMF sont en quelque sorte « structurellement en 
croissance », pour deux raisons : 

► Elles font face a un marche souvent important d’emprunteurs 
potentiels ; 

► Fes microcredits qu’elles accordent sont frequemment renouveles, 
et leur montant tend a progresser avec l’accroissement des capacites 
de remboursement de leurs clients. 

De ce point de vue, meme si chaque microcredit est techniquement 
une creance a court terme (tres souvent d’une duree de 4 a 12 mois), le 
portefeuille de microcredits ne peut pas etre considere, globalement, 
comme une creance a court terme. En effet, 1’IMF a en quelque sorte 
un engagement implicite envers ses clients de leur renouveler leurs 
prets si le remboursement se passe bien - avec un montant au moins 
egal. De ce fait, il est plus judicieux d’analyser le portefeuille de micro- 
credits comme une sorte d’immobilisation qui a vocation a toujours 
croitre et pour laquelle il faut trouver des financements. Par contraste, 
une banque classique peut decider, en cas de necessite, de cesser 
d’octroyer certains credits, sans que cela ne remette en cause l’ensemble 
de son activite. 

Fes financements courts qu’obtiennent generalement les IMF ne sont 
done pas adaptes pour financer un portefeuille voue a etre durablement 
immobilise. Si Ton suppose qu’une IMF n’obtienne soudain plus le 
renouvellement de ses emprunts bancaires, et ne puisse plus de ce fait 
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renouveler ses microcredits a ses clients, il est probable que ces der- 
niers, meme si legalement 1’IMF ne leur doit rien, se sentiront trahis - 
et que la reputation de 1’IMF en sera gravement affectee, avec eventuel- 
lement des consequences sur les remboursements des autres clients. 

Ainsi, la notion de perennite implique a la fois l’atteinte d’un equili- 
bre budgetaire (done une maitrise des couts) et un acces sans cesse 
croissant a des financements dont la nature est amenee a evoluer dans 
le temps (subvention, prets, epargne, eventuellement investissement en 
capital) selon le cycle de vie de TIME 

Meme si les differents financeurs ont des attentes variees (selon qu’il 
s’agit de bailleurs de fonds, de banques ou preteurs prives, d’investisseurs 
ou des clients qui deposent leur epargne), tous se trouveront d’autant 
plus convaincus d’accorder leur confiance a 1’IMF que celle-ci aura : 

► Une vision et une strategic explicite et coherente, partagee par ces 
financeurs ; 

► Une politique financiere s’inscrivant dans cette strategic ; 

► Une organisation et une gouvernance solides, degageant une image 
de nature a rassurer sur la continuite de son action ; 

► Une situation operationnelle et financiere suffisamment saine pour 
pouvoir faire face aux attentes de remuneration des financeurs (sauf 
dans le cas des subventions). 

Par ailleurs, les financements ne peuvent etre acceptes a tout prix. Une 
IMF se doit de maintenir une structure de financement qui reponde a 
ses besoins en termes de cout (par rapport a sa marge operationnelle), 
de niveau de fonds propres et de liquidites. 

L’ensemble de ces considerations implique qu’il est capital pour une 
IMF qui vise la perennite de planifier sa croissance souhaitee afin de 
ne jamais se trouver en situation de ne pouvoir l’assumer. Un tel 
effort implique concretement, au-dela du budget annuel, la projection 
d’etats financiers previsionnels (par exemple, a deux ou trois ans), regu- 
lierement revises en fonction des evolutions constatees. 

Il faut souligner enfin que la politique financiere ne peut reussir que si 
elle s’inscrit dans une strategic globale coherente : choix de la popula- 
tion cible et de produits, renforcement de l’organisation, statut juridi- | 

que, rythme de la croissance... Un equilibre doit etre recherche entre | 

toutes ces composantes. g 
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Une IMF doit concilier trois grands objectifs strategiques : 

La portee : atteindre un nombre important de clients ; 

L’impact : apporter a chaque client un service correspondant a ses 
besoins et lui donnant satisfaction, tout en maintenant un ciblage 
specifique ; 

La viabilite : construire une organisation viable sur tous les plans 
pour etre apte a continuer dans la duree. 

Le sens de ces objectifs etant a present defini, ainsi que les options pos- 
sibles pour les atteindre, nous sommes maintenant en mesure de les 
replacer dans une perspective strategique globale. Ceci permettra de 
montrer les complementarites, mais aussi les tensions, qui peuvent 
exister entre eux. 

Dans le schema ci-dessous, le triangle represente 1’IMF, et chaque angle 
l’un de ses objectifs strategiques : portee, impact, viabilite 1 . 


1 . Manfred Zeller et Richard L. Meyer, The triangle of microfinance. The John Hopkins Univer- 
sity Press, 2002. 
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Une representation d’une IMF et de ses objectifs strategiques 


Impact : 

Ciblage d'un public specifique 
Adequation des services proposes 
Satisfaction des clients et fidelite a I'lMF 
Amelioration de leur condition economique et social 



Etendue geographique Financement de la croissance 

Politique financiere maTtrisee 

Complementarites et reinforcement mutuels 
entre les trois objectifs 

Le graphique qui suit fait bien apparaitre les complementarites entre 

les objectifs strategiques : 

► Si l’impact sur les clients est bon, un nombre croissant de personnes 
souhaitera devenir client, d’ou une progression de la portee ; 

► Un impact satisfaisant signifie que les micro-entreprises des clients 
se portent bien, ce qui se traduit par de fortes volontes et capacites a 
rembourser les microcredits ; 

► Cette croissance permettra des economies d’echelle (couts opera- 
tionnels inferieurs par euro prete), renforgant la viabilite financiere ; 

► La bonne sante financiere permettra d’acceder a des financements et 
done, en retour, d’accentuer la croissance ; 

I De plus, les clients auront tendance a etre plus nombreux (en parti- 
culier, les epargnants) si 1’IMF est solide et arrive a convaincre 
qu’elle continuera a les servir dans la duree ; 

» Les resultats financiers permettront aussi de financer des efforts f 
d’amelioration des produits ou de lancement de nouveaux produits, | 
ameliorant l’impact. g 
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Complementarite entre les objectifs 


Impact 



La viabilite financiere permet I'obtention 
de financements et done la croissance 


Tension entre les objectifs, risques majeurs 


Impact 



de croissance dans la structure 
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La coexistence des trois objectifs strategiques peut aussi etre source de 

tensions et de risques (voir page precedente) : 

► La priorite donnee a la portee, et done a la croissance quantitative, 
peut se faire au detriment de la qualite du service rendu - et done 
de l’impact ; 

► Si la priorite est donnee a la croissance (pour elle-meme et/ou pour 
atteindre la viabilite financiere) mais que, dans le meme temps, les 
efforts de structuration de 1’IMF (formalisation des procedures, for- 
mation des equipes...) sont insuffisants, une crise de croissance est 
probable, entrainant une perte de controle de l’organisation et une 
degradation des taux de remboursement ; 

► Enfin, si la priorite est donnee a l’atteinte de la viabilite financiere, 
la tentation risque d’etre forte de privilegier des prets de montants 
de plus en plus eleves a des clients de moins en moins pauvres. II y a 
la un risque de derive par rapport a la mission originelle de 1’IMF 
(et, de plus, un risque d’echec de cette strategic, qui pourrait ne pas 
correspondre au savoir-faire de 1’IMF). Ce point illustre parfaite- 
ment les arbitrages auxquels font face les dirigeants d’lMF, et merite 
un developpement particulier. 


Illustration : 

la question centrale du montant moyen des prets octroyes 
(ou « pret moyen ») 

Nous avons vu au chapitre 10, pp. 201 et 202, qu'il existe un lien tres 
direct entre le montant moyen des prets et la productivity que peut espe- 
rer atteindre I'lMF - et done sa viabilite financiere. Une IMF donnant la 
priorite a la viabilite financiere peut done juger souhaitable d'augmen- 
ter le montant moyen de ses prets, toutes choses egales par ailleurs. 

Supposons - cas d'ecole - une IMF dont le pret moyen augmente 
d'annee en annee, alors que le nombre d'employes et d'emprunteurs, 
ainsi que le taux d'interet auquel elle emprunte, restent constants. Son 
portefeuille de microcredits croTt et son benefice augmente (ou sa perte 8 

diminue). Mais, dans la realite, chez les clients, que traduit I'augmenta- 1 

tion du pret moyen ? On peut distinguer deux cas de figure : | 
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Soit I'lMF continue de servir le meme type de clients : 

• Dans ce cas, il est bien possible que I'lMF soit en train de gagner son 
pari : son intervention permet aux clients de developper leurs reve- 
nus et, dans le meme temps, de gagner la confiance de I'lMF, qui 
leur consent des prets de montants croissants ; 

• Mais le risque est que les agents de credit, souvent guides par des 
objectifs chiffres en termes de volume de portefeuille, accordent des 
prets croissants a des emprunteurs qui surestiment leur capacite de 
remboursement. Les clients risquent de se retrouver en defaut de 
paiement, ce qui nuira a leur reputation, a leur position sociale, a 
leurs biens (eventuellement pris en garantie) et a leur capacite 
d'emprunter de nouveau. L'lMF verra la qualite de son portefeuille 
de microcredits se degrader, minant sa rentabilite et sa reputation 
aupres des clients (risque de « contagion » du comportement des 
mauvais payeurs) et de ses financeurs. 

Soit I'lMF sert des clients de moins en moins pauvres, 
attires par des prets plus eleves : 

• Elle s'eloigne de sa mission - ce qui remet en cause sa raison d'etre 

et la continuation des differents soutiens qu'elle re^oit (subventions, 
appui technique...) ; \ 

• Elle risque la encore d'etre confrontee a une degradation de ses taux 
de remboursement : d'une part, parce que ses methodes et produits 
ne sont pas adaptes a ce nouveau segment de clientele ; d'autre part, 
parce que la clientele moins pauvre, ayant plus d'options pour acce- 
der a des services financiers, tend a etre moins fidele a ses engage- 
ments vis-a-vis de I'lMF. 

En conclusion, la question du pret moyen est un defi technique - mais 
aussi « existentiel ». Pour une IMF, I'augmentation du pret moyen est a 
la fois une double necessite (pour repondre a la demande de ses clients 
et couvrir ses propres couts) et un double risque (risque de s'eloigner de 
son « cceur » de clientele, risque de moins bien maTtriser ses opera- 
tions). Dans certains cas, cette augmentation est un indicateur de la 
reussite de I'lMF et de ses clients. Le risque est qu'elle soit une solution 
de facilite a tres court terme, porteuse de difficu Ites pour la suite. 


I 
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Chapitre 12 


Panorama des IMF 


L’ expose des principes de fonctionnement des IMF a mis en lumiere la 
grande diversite des institutions. L’objectif de ce chapitre est de donner 
une vision synthetique des IMF existantes a ce jour et de leur situation, 
d’abord avec une perspective geographique, ensuite en s’interrogeant 
sur leur viabilite au plan financier. 


Perspective geographique 1 

Dans l’introduction generale de ce livre, nous avons mentionne le chif- 
fre de 10 000 IMF dans le monde, couramment cite dans le secteur. 
Parmi elles, 3 164 sont repertoriees par la Campagne du sommet du 
microcredit pour l’annee 2004 2 . 

La carte presentee ici est celle de ces 3 164 IMF dont 3 046 sont 
situees dans des pays en developpement, et qui touchent au total 
92 millions de clients. Elle ne tient done pas compte des clients tou- 
ches par les 7 000 autres IMF existantes, qui sont pour l’essentiel de 
toutes petites structures intervenant a l’echelon local (un village, un 
quartier). 


1. Cette section s’appuie sur le travail de Maria Nowak, On ne prete (pas) quaux riches (Jean- 
Claude Lattes, 2005) et de FIDA/CERISE, Decision Tools for Rural Finance, mai 2002 .(http:// 
www. ifad.org/ ruralfmance/ dt/ index.htm) . 

2. « http://www.microcreditsummit.org ». 
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Les donnees de pret moyen par zone sont tirees des etudes realisees par 
le Mix Market 1 , sur la base d’un echantillon de 230 IMF reparties dans 
le monde. 

Les cercles dessines pour chacune des grandes zones sont proportion- 
nels au nombre de clients servis. 



L’Asie (81 millions de clients) 

Ces chiffres consacrent le poids ecrasant de l’Asie qui compte a elle 
seule pres de 90 % des clients servis dans le monde - 70 % de la 
population pauvre dans le monde vit en Asie 2 , qui demeure le conti- 
nent oil les besoins estimes en microfinance sont les plus importants. 

La forte densite generale de la population dans certaines zones (Asie du 
Sud, Indonesie), meme en milieu rural, a permis a la microfinance de 
se deployer dans cette region plus rapidement qu’ailleurs. 

La microfinance en Asie est marquee par le poids de quelques IMF de 
taille tres importante. Huit institutions comptent plus d’un million 
de clients chacune ; les premieres d’entre elles sont BRAC (3,5 mil- 
lions d’emprunteurs), Grameen Bank (2,9 millions) et ASA (2,1 mil- 

| 

1. « http://www.mixmarket.org ». % 

2. Rapport du FIDA sur la pauvrete rurale en 2001 . b 
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lions), toutes les trois situees au Bangladesh, et la BRI en Indonesie 
(voir encadre p. 250) qui comptait en 2004 3,1 millions d’emprun- 
teurs et pres de 30 millions d’epargnants ! 

Les IMF en Asie ont done pu se developper, y compris dans des zones 
rurales, avec une approche de developpement et de lutte contre la pau- 
vrete assez forte. Le modele de la Grameen Bank (voir encadres pp. 54 
et 60) a une influence forte sur beaucoup d’ institutions dans la region. 
Citons egalement l’importance des Self Help Groups, modele indien 
de groupes de solidarite refinances par des banques, qui joue un role 
tres important dans la diffusion des services de microfinance dans le 
pays. 

L’Afrique sub-saharienne (7 millions de clients) 

La microfinance en Afrique est marquee par le poids des reseaux 
mutualistes et des cooperatives d’epargne-credit. C’est particuliere- 
ment le cas en Afrique de l’Ouest, oil la legislation limite l’adoption de 
statuts non mutualistes (voir encadre p. 243) et en Afrique Centrale. 
En Afrique de 1’Est, le poids des institutions cooperatives reste tres fort 
mais certains pays (Kenya, Ouganda, par exemple) ont vu emerger des 
institutions de microfinance viables, a statut prive. 

Les reseaux a forte participation de membres sont traditionnellement 
issus du monde rural mais, dans les faits ils ont tendance a se concen- 
trer dans les zones rurales plus aisees (cultures de rente) et a se develop- 
per de plus en plus dans les zones urbaines (villes secondaires ou 
grandes villes), laissant des zones rurales pauvres et difficiles d’acces 
assez peu couvertes. 

Les IMF africaines sont comparativement plus fragiles, et encore beau- 
coup d’entre elles n’ont pas atteint le stade de la perennite financiere. 
Une etude publiee en mai 2002 par le FIDA estimait, par exemple, 
qu’a peine 40 % des institutions d’Afrique de l’Ouest avaient atteint 
8 l’autosuffisance operationnelle 1 . 

I 

>5 1 . Couverture des couts operationnels par les revenus generes. 
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L’Amerique latine (3,8 millions de clients) 

La microfinance en Amerique latine s’est developpee d’abord dans des 
zones urbaines, avec un accent mis sur le financement des pauvres 
« economiquement actifs » possedant une micro-entreprise. 

La microfinance latino-americaine a assume tot une vision assez 
« commerciale », avec un accent particulier sur la perennite financiere 
des IMF. Le secteur est ainsi marque par l’importance d’institutions a 
statut prive, mobilisant refinancements et investisseurs internationaux. 
Ce type d’lMF represente plus de 50 % des clients servis. 

La situation de la microfinance y est egalement tres contrastee : les pays 
andins (Bolivie, Perou, Equateur, Colombie) sont tres dynamiques, 
avec de nombreuses IMF perennes et des taux de penetration de la 
microfinance tres importants, alors que le secteur peine a decoder dans 
des pays comme le Bresil, l’Argentine ou le Chili. 

De ce fait, le nombre de clients reste relativement faible en comparai- 
son d’autres continents. Mais il est possible que ce chiffre de 3,8 mil- 
lions soit en fait sous-estime 1 . 

L’Afrique du Nord et le Moyen-Orient 
(0,2 millions de clients) 

Dans cette region, l’implantation de la microfinance est recente et 
inegale. Malgre un potentiel important et un investissement croissant 
des bailleurs de fonds, dans plusieurs pays la microfinance n’a pas 
encore decolle. Parmi les raisons invoquees, un controle fort de l’Etat 
(Algerie) peu propice aux initiatives « informelles » d’ONG, ou une 
histoire marquee par une intervention directe de l’Etat dans le secteur 
(Tunisie, notamment). Quelques pays, (Maroc, Egypte, Jordanie) tran- 
chent cependant par leur dynamisme. 


1 . C’est en particulier 1’opinion de Maria Nowak : On ne prete (pas j qu’aux riches (Jean-Claude 
Lattfes, 2005). 


& 


i 
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Les IMF existantes 

sont-elles viables financierement ? 

On estime qu’ environ un millier d’lMF dans le monde sont viables 
au plan financier, ou sont en passe de le devenir 1 . Cela represente 
environ un tiers des IMF recensees dans le panorama ci-dessus, mais 
seulement un dixieme du nombre total d’lMF incluant les petites 
structures locales, dont la perennite est loin d’etre assuree. 

Ce chiffre souligne l’immensite des efforts qui restent a accomplir pour 
renforcer les IMF existantes et leur permettre d’elargir le nombre de 
families qu’elles peuvent servir. 

Mais ce chiffre d’un millier d’lMF viables peut aussi etre vu comme un 
grand accomplissement, car qui aurait cru, il y a seulement quinze ans, 
qu’un tel nombre de structures puisse atteindre l’equilibre financier en 
servant des clients reputes non bancables ? 

De plus, parmi les IMF rentables, certaines ont demontre depuis plu- 
sieurs annees qu’elles pouvaient avoir des performances financieres 
equivalentes, voire superieures aux banques elles-memes, comme 
l’illustre le graphique ci-apres. 


J8 _ V 

,§• 1 . Ce chiffre est notamment avance par Renee Chao Beroff, « Les perspectives de la microfinance 

et le role des ONG dans la microfinance de demain », EU-Expert Meeting on Microfinance, 
6 2005 (http:/ / microfinancement.cirad.fr/ If/ news/bim/Bim-2005/BIM-05-04-05 .pdf) . 
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Les IMF les plus perfomantes 
comparees aux banques les plus rentables du pays 1 


Rentabilite comparee (IMF et banques) 


IMF les plus performantes vs banques les plus profitables 


0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 



Demir Kyrgyz Int'l Bank (DKIB) 




ASA, Bangladesh 




Bangladesh Bank 




CERUDER, Ouganda 




Allied Bank Int'l 




BRI unit desa, Indonesie 




Bank Intenational Indonesia 




MiBanco, Perou / 




Banco del Trabajo 




ACLEDA, Cambodge | ■ Retour sur Actifs des IMF 

Combandida Comercial Bank R 

etour sur Actifs des banques 


Donnees 2002 ; dassements bases sur rentabilite Sut fends propres ; Source : Microfinance Network (MBB) et bankscope 


Le bilan est done contraste, avec, d’un cote, une majorite d’lMF dont 
la perennite n’est pas encore acquise, et, de l’autre, un nombre non 
negligeable de structures qui ont reuni les conditions de la viabilite, et 
dont certaines ont des performances qui depassent meme celles de ban- 
ques commerciales. 


1 . Elizabeth Littlefield et Richard Rosenberg, “Microfinance and the Poor : Breaking Down the 
Walls between Microfinance and Formal Finance”, Finance & Development 41, n° 2, 
juin 2004. 
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Les acteurs 

DU SECTEUR DE LA MICROFINANCE 

La deuxieme partie de cet ouvrage a permis d’exposer le fonctionne- 
ment des IMF et leur repartition geographique. La troisieme partie 
va presenter le role des autres intervenants du monde de la microfi- 
nance. 

Comme nous le rappelions en introduction de cet ouvrage, la 
microfinance a connu depuis une trentaine d’annees un developpe- 
ment remarquable. A l’origine de cette croissance, de nombreux 
intervenants ont contribue a faire emerger des IMF viables et peren- 
nes. L’ensemble de ces acteurs constituent ce qu’on appelle commu- 
nement le « secteur de la microfinance ». Les Anglo-Saxons vont 
meme jusqu’a parler de microfinance industry. 

L’objectif de cette partie est d’abord de donner une vision structuree 
d’un secteur en pleine ebullition (chapitre 13), puis de presenter 
chacune des principales categories d’ acteurs : services d’appui (cha- 
pitre 14), Etats (chapitre 15), financeurs (chapitre 16). 
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Chapitre 13 


Cartographie 

du secteur de la microfinance 


L’objet du schema ci dessous est de donner une vision globale du sec- 
teur de la microfinance et des interactions entre les differents acteurs 
que nous presenterons au fil des prochains chapitres. 

Les acteurs du monde de la microfinance 



Services 


Clients 
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Les acteurs du secteur de la microfinance 


Autour des IMF, gravitent de nombreux acteurs. Nous en avons 
denombre sept types, regroupes en trois categories : 

I Les services d’appui (chapitre 14) : 

- Les organisations specialises : comme evoque dans le chapitre 6, 
leur role est central au demarrage des IMF, puis en accompagne- 
ment du developpement sur certains chantiers specifiques (trans- 
formation institutionnelle, changement de systeme d’informa- 
tion). Leur role a evolue, certaines de ces organisations mettant 
en place des fonds d’investissement, ou investissant directement 
dans des IMF qu’elles ont appuyees sur la duree ; 

- Les reseaux d’LMF : ils peuvent etre de plusieurs natures : associa- 
tion nationale ou regionale, ou reseau d’lMF crees par une 
meme organisation specialisee. Ils ont un role important dans la 
structuration du secteur ; 

L’Etat (chapitre 15) : c’est un acteur a part, responsable de la mise 
en place du cadre legal et reglementaire, definissant dans son pays 
les regies du jeu du secteur de la microfinance. L’Etat peut aussi 
intervenir plus directement, soit par une politique sectorielle speci- 
fique, soit en refinancement via une banque publique ; 

► Les financeurs (chapitre 16) : 

- Les bailleurs de fonds publics (Banque mondiale, Agence Frangaise 
de Developpement, USAID...) : leur position, au sommet du 
schema, n’est pas un hasard. Ils ont joue et continuent de jouer 
un role fondamental dans le financement du secteur. Leurs 
financements sont destines soit a des IMF directement, soit a des 
organisations specialises, soit a des fonds internationaux de 
financement ; 

- Les banques commerciales : les banques locales jouent dans le sec- 
teur un role encore limite mais croissant. Elies peuvent accorder 
des prets aux IMF ou avoir une demarche plus volontariste en 
proposant elles-memes des services de microfinance ; 

- Dans certains pays, des banques publiques jouent egalement un 
role important, soit en soutenant le secteur par le biais de lignes 
de financement, soit en proposant directement des services au 
client final ; 

- Les fonds de financement specialises : ils sont apparus a la fin des | 

annees quatre-vingt-dix et se sont multiplies depuis. A la base, | 

les bailleurs de fonds publics ont souvent ete decisifs au demar- g 
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rage de ces fonds, et sont a present davantage relayes par des 
investisseurs prives. Ils financent les IMF les plus performantes, 
le plus souvent par des prets ; 

- Les agences de notation : elles evaluent les IMF et leur attribuent 
une note qui reflete leur performance globale (operationnelle, 
institutionnelle et financiere). Ce travail est destine aux preteurs 
et investisseurs potentiels. 


J8 

I 
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Chapitre 14 


Les services d’appui 


Les organisations specialises 

Nous commencerons la presentation des acteurs du secteur de la 
microfinance par ceux qui ont veritablement ,« invente » d’un point de 
vue operationnel la microfinance : les organisations specialises. 

Presentation des organisations specialises 
en microfinance 1 

Pour plus de clarte, nous reprendrons dans cette partie certains des ele- 
ments evoques dans le chapitre 6 sur l’analyse du cycle de vie d’une 
IMF et le role souvent decisif que jouent les organisations specialisees a 
leur demarrage. 

La mise en place d’un programme de microfinance implique un 
ensemble de competences et d’ expertises qu’il est parfois difficile de 
rassembler dans les pays du Sud, en particulier dans les zones les plus 
pauvres. Pour ces raisons, le lancement d’un programme de microfi- 
nance demande souvent l’intervention d’une organisation ayant deve- 
loppe une expertise specifique d’accompagnement des institutions de 
microfinance. Ces organisations specialisees jouent un role qui peut aller 


1. CERISE, « Les modes d’intervention en microfinance », Techniques financieres et Developpe- 
ment , n” 59-60, novembre 2000 

(http : / / www. cerise-microfinance, org/ publication/ pdf/ intervention/ modes_ 1511 .pdf) . 
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Les acteurs du secteur de la microfinance 


de la simple assistance sur une problematique technique precise (mise 
en place d’un systeme d’ information, par exemple), a celui de direction 
generale de 1’IMF. 

Pour appuyer la mise en place d’lMF perennes, ces organisations spe- 
cialists peuvent intervenir a plusieurs titres : 

► Operateur : l’organisation specialist joue un role central dans le 
management et le developpement de 1’IMF puisque c’est elle qui 
assure la direction generale de l’institution. C’est une configuration 
typique de lancement d’un programme de microfinance : un ou 
plusieurs experts de l’organisation specialist sont envoyes sur place 
pour assumer les principaux postes a responsabilite de l’organisa- 
tion. Ils assurent le recrutement d’une equipe locale, mettent en 
place les produits et l’organisation, puis animent et developpent 
l’institution avec l’objectif d’arriver a atteindre la perennite finan- 
ciere rapidement. Parallelement, l’operateur doit preparer son 
retrait en faisant emerger une equipe de management locale forte. 

La formation de l’equipe locale recrutee est done centrale. 

On considere generalement qu’il faut entre 5 et 12 ans a un opera- 
teur pour atteindre le double objectif de rendre une IMF viable sur 
les plans financier et organisationnel (avec un management local 
pouvant prendre la releve) ; 

I Assistant technique : 1’ organisation intervient de fagon plus ponc- 
tuelle, sur des chantiers specifiques. Les problematiques abordees 
peuvent etre techniques (systemes d’information, developpement 
de nouveaux produits) ou plus generales et manageriales (appui 
d’une equipe de direction, diagnostic strategique, appui a la gouver- 
nance). 

Ces deux approches ne sont pas exclusives : les organisations speciali- 
sts sont souvent a la fois operateurs aupres de certaines IMF et assis- 
tants techniques pour d’autres. Generalement, le retrait d’un operateur 
n’est pas brutal : son role glisse de celui d’operateur a celui d’ assistant 
technique, intervenant de fagon plus ponctuelle au fur et a mesure que 
les besoins de 1’IMF evoluent. Par exemple, l’appui a la gouvernance, 
qui consiste a faire emerger un vrai conseil d’ administration local et a 
animer ses relations avec la direction generale, est typiquement un 
besoin long qui perdure une fois l’autonomie operationnelle atteinte. II | 

demande une intervention de l’organisation specialist, certes plus | 

legere, mais sur une duree longue. g 
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Les organisations specialises ont souvent un statut legal associatif, 
herite du role historique des ONG de developpement dans l’emer- 
gence du secteur de la microfinance. Elies peuvent egalement prendre 
la forme de bureaux d’etudes ou de societes de conseil privees. 

Les principales organisations specialisees en France 
et a I’international 


Sans pretendre a l’exhaustivite, les principales organisations specialisees 
franchises sont les suivantes : 


Nom 

de ^organisation 

Site Internet 

Principaux pays 
d'intervention 
en microfinance 

ACEP 

Developpement 


Senegal, Madagascar, 
Cameroun 

CIDR 

www.groupecidr.org 

Afrique de I'Ouest (Mali, 
Burkina-Faso, Cameroun) 
et de I'Est (Ethiopie, Kenya, 
Tanzanie), Madagascar 

CICM 

www.cmutuel.com/cicm/default.htm 

Centrafrique, Congo, 
Philippines, Senegal, 
Cambodge, Cameroun, Mali 

FIDES 

E-mail : fides@agropolis.fr 

Mali, Namibie, Moldavie, 
Albanie 

GRET 

www.gret.org 

Cambodge, Vietnam, Birmanie, 
Mauritanie, Madagascar, 
Comores, Mexique 

Horus 

www.horus-groupe.com 

Tchad, Afghanistan, Benin 

IRAM 

www.iram-fr.org 

Guinee, Togo, Niger, 
Madagascar, Mozambique, 
Comores, Mexique 

Entrepreneurs 
du Monde, 
Interaide 

www.entrepreneursdumonde.org 

www.interaide.org 

Philippines, Inde, Madagascar, 
Haiti, Ghana, Benin 


I 
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Au niveau international nous ne listerons que les plus connues, avec 
leur site Internet. 


Nom 

de I'organisation 

Site Internet 

Siege 

Nombre d'lMF 
partenaires 

ACCION 

www.accion.org 

USA 

30 IMF 

CRS 

www.catholicrelief.org 

USA 

27 IMF 

Developpement international 
Desjardins (DID) 

www.did.qc.ca 

Canada 

~ 30 IMF 

FINCA International 

www.villagebanking.org 

USA 

22 IMF 

IPC 

www.ipcgmbh.com 

Allemagne 

19 IMF 

LFS 

www. Ifs-consulting.de 

Allemagne 

5 IMF 

Opportunity 

www.opportunity.org 

USA 

18 IMF 

Pro-Mujer 

www.promujer.org 

USA 

4 IMF 


ACCION 1 

ACCION est une ONG americaine fondee dans les annees 60, avec 
pour objectif de lutter contre la pauvrete dans les bidonvilles latino- 
americains. Des 1973, ACCION fut parmi les premieres organisations a 
lancer des activites de microcredit avec un programme dans la ville bre- 
silienne de Recife. 

Sur la base de ces premieres experiences, I'ONG a developpe des pro- 
grammes de microfinance dans 14 pays d'Amerique latine, avec une 
methodologie de pret a des groupes de 4 a 5 personnes (souvent des 
commer^ants) se portant caution solidaire. 

En 1 992, ACCION a participe a la creation de BancoSol, en Bolivie, pre- 
miere institution de microfinance ayant adopte un statut de banque 
commerciale, modele vers lequel I'ensemble des programmes geres par 
ACCION allait tendre. Aujourd'hui, 15 IMF du reseau ACCION ont 
adopte un statut d'institution financiere privee et regulee. Au-dela du 
reseau ACCION, c'est I'ensemble de la microfinance en Amerique latine 
qui a ete influencee par le modele BancoSol/ACCION. 


1. Site Internet : « http://www.accion.org ». 
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A la fin de I'annee 2004, le reseau des 30 IMF partenaires d'ACCION 
couvrait 22 pays (dont 15 pays latino-americains et 6 pays africains) 
mais aussi 30 villes aux Etats-Unis. En tout, cela represente 1,5 million 
de clients servis et un portefeuille de plus 900 millions de dollars. 

Au-dela de son role initial d'assistant technique/operateur, ACCION est 
devenu un reseau d'appui financier et technique : en plus de mettre a 
disposition de ses partenaires des services de formation et d'assistance 
technique « classique », il apporte, a travers des outils d'investissement 
qu'il a crees, des fonds propres, des garanties de prets ou des ressources 
d'urgence. 

L’evolution du role des organisations specialises 

Les interventions des organisations specialisees sont souvent, au demar- 
rage, entierement prises en charge par des subventions de bailleurs de 
fonds publics. Ce sont en effet des operations assez lourdes que des 
jeunes organisations de microfinance ne peuvent pas financer. La rela- 
tion entre l’organisation specialist et le bailleur de fonds est done capi- 
tale. 

Nous allons voir plus loin que le role des bailleurs de fonds publics a 
evolue dans le temps et que leurs subventions se rarefient. Cette evolu- 
tion rend plus difficile le demarrage de nouvelles institutions et d’ini- 
tiatives innovantes, pour lesquelles des subventions restent indispen- 
sables. 

Par ailleurs, les organisations specialisees sont confrontees a d’autres 
facteurs qui les poussent a evoluer dans leurs modes d’intervention et 
redefinissent les jeux d’alliances/concurrence avec les autres acteurs : 

► L’ emergence d’une expertise locale en microfinance dans les pays en 
developpement, expertise detenue soit par des cadres desormais 
bien formes, soit par des ONG locales se specialisant sur ce secteur ; 

► L’interet croissant des banques, qui apportent egalement des com- 
petences techniques et financieres ; 

► La necessite de prevoir tres en amont l’institutionnalisation des pro- 
jets, et de plus en plus sous forme de societes a capitaux prives. Ceci 
oblige les organisations specialisees a constituer tres tot un « tour de 
table » d’investisseurs, en s’alliant a de nouveaux partenaires prives. 
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Dans ce contexte, certaines organisations specialises ont choisi de 
devenir actionnaires des institutions qu’elles ont contribue a creer. 
Comme nous le verrons dans le chapitre 16, quelques acteurs ont 
meme cree a cet usage des outils d’investissement qui leur permettent 
d’investir dans des IMF et d’en garder le controle. 

Le GRET 1 : 

devolution du mode d'intervention d'un operateur 

Le GRET (Groupe de recherche et d'echanges technologiques), associa- 
tion creee en 1 976, est actif en microfinance depuis le debut des annees 
quatre-vingt-dix, avec I'objectif d'appuyer ou mettre en place des IMF 
perennes. II intervient soit comme operateur, soit en appui a des institu- 
tions locales, en Asie du Sud-Est, en Afrique et en Amerique centrale. II 
mene en parallele une activite de diffusion d'outils et de documents de 
reference pour les acteurs francophones (traductions, mise en place du 
portail Internet http://www.lamicrofinance.org avec ADA, animation de 
la liste de discussion Espace Finance). 

D'operateur, le GRET a evolue dans ses modes d'intervention pour 
accompagner des IMF au-dela de leur institutionnalisation. Au Cam- 
bodge, apres avoir appuye la transformation d'un projet de credit en 
IMF (devenue EMT, puis AMRET), le GRET s'est positionne comme 
actionnaire majoritaire de cette societe cambodgienne de capitaux, a 
partir de 2000. Le transfert de la capacite de gestion n'etant pas totale- 
ment acheve, le GRET a poursuivi son appui technique a I'lMF jusqu'en 
2003, tout en presidant le conseil d'administration. Aujourd'hui, le 
GRET reste I'actionnaire principal d'AMRET (47 % des parts) mais n'est 
plus en appui technique et ne porte plus la presidence du CA. II estime 
que son role est d'accompagner AMRET comme actionnaire minoritaire 
tant que la gouvernance de I'lMF n'est pas stabilisee. L'ONG joue ce 
role double d'« operateur- in vestisseur » egalement aupres de deux 
autres IMF, au Mexique (Semisol) et a Madagascar (Mahavotse, en crea- 
tion). 


1 . Site Internet : « http://www.gret.org ». 
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Les reseaux et les plates-formes d’information 

Autour des organisations specialises qui ont developpe un savoir-faire 
technique et operationnel, d’autres organismes se sont crees avec 
l’objectif de faire circuler l’information, de diffuser les meilleures prati- 
ques et de rendre le secteur plus transparent. 

Les reseaux d’institutions de microfinance 

Un premier type de reseau regroupe des IMF creees ou appuyees par 
une meme organisation specialisee. Ces institutions utilisent en gene- 
ral des outils tres proches (methodologie, systeme d’information...). 
Elies ont beneficie de l’appui des memes experts. Elies tissent des liens 
informels et echangent leurs experiences. Par exemple, les membres du 
management d’une IMF en creation par une organisation specialisee 
peuvent se former aupres d’autres IMF de ce reseau. 

Ces reseaux peuvent se formaliser sous la forme dissociation. C’est le 
cas, par exemple, des IMF creees par ACCION (voir encadre page 232). 

Les reseaux « geographiques » constituent le deuxieme type de 
reseaux. Us regroupent les institutions d’un meme pays ou d’une 
meme region. Au niveau d’un pays, il s’agit dissociations profession- 
nelles, generalement soutenues a leur creation par des bailleurs de 
fonds, avec l’idee de faire emerger un cadre favorable au developpe- 
ment de la microfinance. Elies jouent un role classique d’echanges, de 
capitalisation, de representation du secteur face aux pouvoirs publics 
et, dans certains cas, de formation. 

Le consortium Alafia 1 (Benin) 

Le consortium Alafia est ^association nationale des praticiens de la 
microfinance au Benin. Cree en mars 2000, il regroupe 29 IMF beninoi- 
ses. Alafia s'est fixe quatre objectifs principaux : 

* Intensifier les actions de promotion de la microfinance, de lobbying 
et de plaidoyer aupres de I'Etat, des partenaires au developpement, 
des institutions financieres, des operateurs economiques et du 
8 public; 

I 

>5 1. Site Internet :« http://www.alafiamicrofin.org ». 
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• AccroTtre I'impact des IMF sur la reduction de la pauvrete ; 

• Renforcer les relations de proximite entre les membres du consor- 
tium Alafia ; 

• Renforcer le professionnalisme des membres du consortium. 

Concretement, Alafia organise tous les mois des sessions de formation 
sur des themes qui vont de la « problematique de la gouvernance dans 
une IMF » a la « formation au metier de caissier guichetier dans une 
IMF ». Le consortium organise egalement des echanges reguliers entre 
ses membres sur des themes transversaux. 

Alafia fait aussi du lobbying aupres des instances nationales et sous- 
regionales (la Banque Centrale des Etats d'Afrique de I'Ouest). 

Concernant le financement du consortium, les membres doivent 
s'acquitter d'un droit d'adhesion et d'une cotisation annuelle permettant 
de financer une partie des charges de I'association. Mais la majorite de 
ses couts sont encore couverts par des subventions versees par des 
bailleurs de fonds (cooperations suisse et americaine, Banque mondiale, 
gouvernement beninois, Nations unies). 

Des reseaux d’un troisieme type regroupent des IMF partageant la 
meme philosophic, la meme cible ou la meme methodologie (par 
exemple la microfinance en milieu rural, la microfinance comme outil 
d’emancipation des femmes, ou les institutions issues de la methode 
Grameen). Ces reseaux cooptent leurs membres et alimentent les 
reflexions autour des themes qui les federent. Le reseau Womens 
World Banking presente dans l’encadre ci-dessous en est un exemple 
emblematique. 


Women's World Banking 1 

Women's World Banking (WWB) est une organisation qui a vu le jour 
dans la fin des annees soixante-dix avec I'objectif de promouvoir I'acces 
aux services financiers pour les femmes pauvres. 

^organisation, basee a New York, compte aujourd'hui une trentaine de 
salaries. Le principal levier d'action de WWB est un reseau de 30 IMF 
cooptees, reparties dans une vingtaine de pays. Les criteres de selection 


1. Site Internet : « http://www.swwb.org ». 
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comprennent des elements de performance financiere et institutionnelle, 
mais aussi des donnees sur la representation des femmes dans la clien- 
tele et dans la gouvernance de NMF. En devenant membres du reseau, 
les IMF s'engagent a envoyer un reporting regulier permettant de mesurer 
dans le temps la performance de I'lMF sur ces criteres de selection. 

Les IMF membres de WWB beneficient de I'appui du reseau sur deux 
plans : 

• Sur le plan technique, WWB apporte une assistance en fonction des 
besoins exprimes par I'lMF membre. Cela peut aller de I'appui con- 
seil dans le cadre d'un changement de systeme d'information, a 
I'envoi d'un assistant technique pour accompagner la transformation 
institutionnelle d'une IMF ; 

• Sur le plan financier, WWB a pour objectif d'aider ses affilies a 
capter des ressources. Cet appui peut etre direct, via deux fonds de 
tai lie modeste : un fonds destine a garantir des prets de banques 
locales aux IMF membres et un fonds d'investissement en capital. Ce 
soutien financier se fait egalement de fagon indirecte, a travers la 
creation d'outils ou d'evenements destines a faciliter les contacts 
entre les membres et les organ ismes preteurs. Ainsi, en 
octobre 2004, WWB a organise un seminaire de deux jours rassem- 
blant investisseurs potentiels et IMF membres du reseau. 

WWB est principalement financee par des subventions de bailleurs de 
fonds ou de fondations privees. 


Notons au passage que beaucoup de ces reseaux, a l’image de ce que 
fait WWB, offrent a leurs membres des prestations d’assistance techni- 
que et pourraient, a ce titre egalement, etre consideres comme des 
organisations specialisees (decrites plus haut). 

Enfin, il faut evoquer un quatrieme type de reseaux : ceux qui ne 
regroupent pas des IMF, mais d’autres intervenants du secteur. Il 

existe ainsi des reseaux regroupant des organisations specialisees. C’est 
le cas de CERISE en France (voir ci-apres) ou encore du reseau Small 
Entreprise Education and Promotion (SEEP) qui regroupe 50 organi- 
sations nord-americaines intervenant dans le champ de I’appui a la 
micro-entreprise et a la microfinance dans les pays en developpement. 
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CERISE, reseau fran^ais d'organisations specialises 

Initie en 1998, CERISE (Comite d'echange, de reflexion et d' information 
sur systemes d'epargne-credit) regroupe trois des principales organisa- 
tions specialisees franchises : le CIDR, le GRET et I'lRAM, et deux parte- 
naires de recherche, le CIRAD et le CNEARC. II s'agit d'une plate-forme 
commune de capitalisation, d'echange d'experiences, de proposition et 
dinformation sur la microfinance. 

CERISE a par exemple coordonne des « revues croisees » entre ses 
membres : les activites de microfinance de chacune des organisations 
ont ete analysees et evaluees par une equipe constitute de profession- 
nels des autres organisations membres. 

En termes de capitalisation des connaissances et de recherche, CERISE a 
publie des etudes et articles qui sont devenus des references 1 - et dont 
un grand nombre sont mentionnes dans ce livre. Ses principaux themes 
de recherche ont notamment porte sur : 

• La mesure de I'impact et les performances sociales ; 

• La gouvernance et la viabilite sociale des IMF ; 

• Le financement de I'agriculture. 

Les plates-formes d’information 

Depuis le milieu des annees 1990, un effort substantiel a ete fait pour 
faire circuler l’information au sein du secteur de la microfinance, 
notamment par la mise en place de plates-formes d’information acces- 
sibles par Internet. 

Le tableau ci-apres reprend les principaux sites disponibles aujour- 
d’hui sur le secteur. 

Citons egalement Espace Finance 2 , liste de diffusion sur Internet, qui 
regroupe plus de 600 acteurs francophones de la microfinance. Animee 
par les organisations specialisees GRET et CIRAD, elle publie notam- 
ment une fois par semaine le Bulletin d’information du Mardi (BIM). Ces 
courts articles presentent une synthese et des references sur un theme, 
suscitant des reactions, discussions et complements d’information. 


1 . Ces publications sont accessibles sur le site Internet de l’organisation 
(http://www.cerise-microfinance.org. 

2. « http://microfinancement.cirad.fr/ff/frame3.html ». 
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www. th e m i crof i n an cegateway. com 

Le site de reference (en anglais), cree par le CGAP. 

II inclut une bibliotheque virtuelle de documents 
de reference du secteur (etude de cas, articles 
de recherche, note d'orientation du CGAP), 
des dossiers thematiques, des outils (grille d'analyse 
d'une IMF ou comment fixer son taux d'interet), 
des groupes de discussion. 

www.lamicrofinance.org 

Le portail francophone de la microfinance a ete lance 
en 2005 sur le meme modele que le Microfinance 
Gateway, a I'initiative du GRET, de LONG luxem- 
bourgeoise ADA et du CGAP. II offre un acces large 
aux references francophones disponibles. 

Des « dossiers thematiques » proposentdes syntheses 
et analyses par grand sujet (le financement agricole, 
la diversification des produits, etc.). 

www.microfinance.lu 

Site cree et anime par ADA. Contient notamment 
un centre de documentation virtuel complet. 

www.cerise-microfinance.org 

Le site de CERISE (voir plus haut) offre un acces 
aux travaux de capitalisation et de recherche realises 
dans le cadre du reseau. 

www.themixmarket.org 

Ce site a pour objectif d'etre un lieu d'information sur 
les donnees du secteur et de permettre des echanges 
entre les institutions de microfinance a la recherche 
de financement et les fonds d'investissement speciali- 
ses. II regroupait airisi a la fin de I'annee 2005 le 
profil de plus de 500 IMF et de 50 fonds specialises. 


Planet Finance 

Planet Finance a ete cree en 1997 par Jacques Attali avec pour objectif 
de « devenir une plate-forme de la microfinance, a la fois federant les 
acteurs de ce secteur tout en developpant tous les instruments potentiel- 
lement utiles au developpement de la microfinance ». 

Planet Finance a done developpe un ensemble de services autour de ce 
concept : 

• Creation d'un site Internet sur la microfinance 1 ; 

• Fourniture de materiel informatique a des IMF et realisation de leur 
site Internet ; 

8 • Organisation de sessions de formation par Internet ; 

I 

: 5 1. <<http://www.planetfinance.org>). 
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• Developpement d'activite de notation d'lMF ; 

• Constitution d'un reseau international apportant de fa^on locale des 
appuis ponctuels au secteur de la microfinance (mise en place de 
centrale risque, mise en place dissociations professionnelles) ; 

• Financement de quelques IMF en demarrage a travers un fonds de 
credit (MicroFund) octroyant des prets compris entre 5 000 et 
40 000 euros. 

En 2005, Planet Finance a reorganise ses activites en trois poles : 

• Le rating, avec la fil ial isation des activites de notation sous la forme 
d'une societe privee (Planet Rating) ; 

• Le financement, qui regroupe les fonds MicroFund et MicroCred, un 
fonds d'investissement specialise cree notamment avec la Societe 
Generale et dont I'objectif est d'investir dans une quinzaine d'lMF 
existantes ou a creer ; 

• La formation et le soutien technique. 


Cha pitre 15 


Le role de I’Etat 


Dans chaque pays, l’Etat joue un role decisif dans le developpement du 
secteur de la microfinance. C’est l’Etat en effet qui determine le cadre 
legal et fiscal de la pratique de la microfinance, dont on a vu l’impor- 
tance pour assurer la viabilite d’une IME Certains elements de la poli- 
tique financiere de l’Etat, comme la fixation du taux d’usure (taux 
maximal pouvant etre facture par une institution financiere) ou la defi- 
nition de politiques publiques sectorielles (lutte contre la pauvrete, 
politique agricole...), peuvent avoir un impact important pour les 
IME L’Etat joue enfin parfois un role plus direct en participant au refi- 
nancement des institutions de microfinance ou par une volonte 
d’intervenir aupres des plus pauvres. 


Reglementation et supervision 

Pourquoi et comment reguler le secteur financier ? 

L’Etat reglemente et supervise le secteur financier avec essentiellement 
deux objectifs : 

La protection des epargnants : par nature, celui qui place son epar- 
gne aupres d’une institution financiere prend un certain risque : 
celui de ne pas la recuperer, dans le cas ou cette institution serait 
momentanement privee de liquidites ou, a l’extreme, ferait faillite. 
Sans compter les cas de fraude ou des salaries disparaissent tout sim- 
plement avec l’epargne collectee. . . ; 
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I La prevention des risques de faillite systemique : les institutions 
financieres d’un pays sont generalement assez dependantes les unes 
des autres et les risques de faillites en chaine peuvent etre impor- 
tants. 

Conformement a ces objectifs, les activites d’intermediation financiere 
(collecte d’epargne, octroi de credits) sont dans tous les pays systema- 
tiquement regulees et supervisees par un organisme de controle public. 

Les reglementations conditionnent la pratique de certaines activites, 
surtout la collecte de l’epargne, a l’obtention de licences accordees par 
l’autorite de supervision - generalement, la banque centrale. L’obten- 
tion de ces licences implique le respect et le maintien de conditions 
financieres (capital minimum, ratios financiers a respecter, dits pruden- 
tiels), institutionnelles (statut juridique, structure du capital) et organi- 
sationnelles. Les institutions regulees sont soumises a la supervision des 
autorites de tutelle. Ces dernieres s’assurent du maintien des condi- 
tions d’obtention de la licence grace a des reportings financiers transmis 
par les institutions financieres, valides par des audits reguliers. 

Reglementer le secteur de la microfinance 

Dans beaucoup de pays, la microfinance s’est d’abord developpee a 
l’initiative d’ acteurs informels ou d’ONG, en dehors de toute regula- 
tion bancaire officielle. Apres une longue periode de developpement 
« spontane », plus ou moins bien tolere par l’Etat, la question de la 
reglementation de la microfinance finit par se poser, souvent a la 
demande des acteurs du secteur eux-memes (IMF ou bailleurs de 
fonds). 

La question de savoir quand l’Etat doit intervenir et reglementer le 
secteur de la microfinance est essentielle. Imposer un cadre legal trop 
tot peut « tuer » l’initiative par les lourdeurs inherentes a la reglementa- 
tion, ou en imposant un statut juridique contraignant. Intervenir trop 
tard peut aussi freiner le secteur en rendant difficile, meme pour des 
IMF performantes mais non regulees. Faeces a certains types de finance- 
ments comme la collecte de l’epargne ou l’emprunt aupres de banques. 

Pour l’Etat, la supervision des activites de microfinance est par ailleurs 
difficile et couteuse. Les IMF sont en general nombreuses et de petite | 

taille. Leur portefeuille est tres eclate, et la nature informelle des clients | 

rend difficile la mesure de la qualite du portefeuille. Ainsi, aux Philippi- g 
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nes, en 1997, les 824 banques rurales relevant de la microfinance repre- 
sentaient 2 % seulement des actifs geres par le systeme bancaire, mais 
83 % du nombre d’institutions sous tutelle de la Banque centrale 1 . 

On distingue generalement, de la part des Etats, deux approches de la 
reglementation du secteur de la microfinance : les reglementations par 
le statut et l’approche sectorielle. 

Les reglementations « par le statut » 

Dans cette approche, aucune reglementation specifique ne vise le 
« secteur de la microfinance » en tant que tel. En revanche, I’Etat regle- 
mente les activites financieres pouvant etre conduites par les etablisse- 
ments financiers et bancaires en fonction de leur statut juridique 
(societe a capitaux prives, association, mutuelle...). Ce type de regle- 
mentation impose generalement des conditions d’exercice d’activite 
tres contraignantes et lourdes pour les societes a capitaux prives, qui 
par defaut sont soumises a la loi bancaire classique. Les conditions 
d’exercice sont souvent beaucoup plus souples pour les institutions a 
statut associatif ou mutualiste : capital minimum nettement inferieur, 
supervision allegee, fiscalite avantageuse. Les activites autorisees sont 
alors plus limitees mais suffisent largement pour l’exercice d’ activites 
basiques de microfinance. 

Ce type de reglementation cree done pour les IMF un veritable appel 
d’air vers les statuts « privilegies », beneficiant de conditions d’exer- 
cice plus souples ou d’avantages fiscaux. 

La loi Parmec 2 

L'exemple emblematique d'une reglementation par le statut est la loi 
Parmec, qui s'applique aux pays membres de I'Union economique et 
monetaire d'Afrique de I'Ouest - UEMOA (Benin, Burkina-Faso, Cote 
d'Ivoire, Guinee Bissau, Mali, Niger, Senegal etTogo). 


1. Robert Peck Christen et Richard Rosenberg, Regulating microfinance. The Options, 
H decembre 2000. 

dj 2. Le texte de la loi PARMEC est consultable sur le site Internet de la Banque centrale des Etats 
I d’Afrique de I’Ouest (BCEAO), a l’adresse suivante : 

6 http://www.bceao.int/internet/bcweb.nsf/pages/inte2b. 
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La loi Parmec (plus precisement « loi portant reglementation des institu- 
tions mutualistes ou cooperatives d'epargne et de credit ») a ete adoptee 
en 1993 avec I'objectif d'accompagner et reglementer le secteur des 
cooperatives d'epargne-credit, alors en plein essor : 

• Elle reglemente I'organisation, la gouvernance et le fonctionnement 
des institutions et reseaux mutualistes ; 

• Elle donne un cadre de supervision simple et leger sous la tutelle du 
ministere des Finances et de la Banque Centrale ; 

• Elle prevoit des dispositions fiscales tres avantageuses puisque les 
institutions mutualistes sont « exonerees de tout impot direct ou indi- 
rect, taxe ou droit afferents a leurs operations de collecte de I'epar- 
gne et de distribution du credit ». 

Elle offre done un cadre tres favorable au developpement des etablisse- 
ments financiers a statut mutualiste. 

Elle evoque aussi le cas des institutions financieres n'ayant pas un statut 
cooperatif ou mutualiste en precisant qu'elles sont regies soit par la 
reglementation bancaire classique, soit par une convention particuliere 
d'une duree maximale de cinq ans, signee et negociee avec le ministere 
des Finances. 

Concretement, une institution exer^ant des activites de microfinance a 
done les alternatives suivantes : 

• Adopter un statut mutualiste ou cooperatif sous le regime avantageux 
de la loi Parmec. 

• Adopter un autre statut juridique (association ou societe a capitaux 
prives) et choisir une des deux options suivantes : 

- Se soumettre a la loi bancaire dont les exigences financieres et 
modal ites de supervision sont beaucoup trop lourdes pour des 
activites de microfinance ; 

- Negocier avec le ministere une convention derogatoire d'une 
duree de cinq ans. La renegociation de la convention a I'echeance 
n'est pas acquise ; cette incertitude est difficile a assumer pour une 
IMF perenne se projetant sur le long terme. 


La reglementation par le statut semble avoir deux effets pervers : 
ft Bien evidemment, elle freine le developpement de modeles alterna- 
tifs (au modele mutualiste, dans le cas de la loi Parmec). Elle empe- 
che notamment certaines IMF qui le souhaitent d’adopter le statut f 

de societe a capitaux prives, qui leur permettrait pourtant de lever | 

des ressources financieres plus facilement (en dette ou en capital) ; g 
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► D’autre part, ce type de reglementation impose de fait aux IMF une 
evolution vers le statut mutualiste, meme si leur activite ou leur 
gouvernance nest pas fondamentalement « d’essence cooperative », 
les clients n’etant pas reellement impliques dans la gestion de 1’IMF. 
Ceci implique a terme pour ces IMF de serieux problemes de gou- 
vernance, mettant en cause leur viabilite. 

Les reglementations specifiques 
au secteur de la microfinance 

Un nombre croissant d’Etats, considerant la microfinance comme un 
secteur a part entiere, adaptent leur legislation pour permettre son epa- 
nouissement. Certains amendent leur loi bancaire, en creant des condi- 
tions d’agrements plus souples pour les IMF. D’autres adoptent une 
reglementation specifique. Dans les deux cas, l’approche est alors 
sectorielle : une IMF est definie par le type de services financiers 
qu’elle propose, et non par son statut juridique. 

Au Cambodge, la mise en place Iente et concertee 
d'un cadre reglementaire souple 

Au Cambodge, la microfinance a ete lancee par des ONG au tout debut 
des annees quatre-vingt-dix et a connu un developpement rapide, avec 
notamment I'emergence destitutions perennes (dont AMRET). Ce deve- 
loppement rapide a ete incontestablement encourage par une politique 
« laisser-faire » du gouvernement. Ce dernier n'a jamais remis en cause 
la libre fixation des taux d'interet - permettant aux institutions de cou- 
vrir leurs couts rapidement ni mis en place precocement de regle- 
mentation contraignante. 

La definition d'un cadre reglementaire a fait I'objet d'un reel processus 
de discussions entre I'Etat et les principaux bailleurs de fonds et acteurs 
du secteur, a partir de 1 995. 

La nouvelle loi bancaire votee par les deputes en 1999 a prevu un 
regime derogatoire pour les IMF, reglementees par un decret specifique 
pris par la Banque nationale. Ce decret, vote en 2000, fixe les normes 
prudentielles, les limitations d'activite et les conditions de supervision 
I de la microfinance. Celles-ci sont beaucoup moins contraignantes que 

I- pour les banques (par exemple, capital minimum de 1 0 millions d'euros 

I pour les banques et de 50 000 euros pour les IMF). 


- tirage n° 36386 


246 


Les acteurs du secteur de la microfinance 


Les autorites ont ensuite laisse aux IMF une periode d'adaptation assez 
longue pour se conformer aux conditions fixees par la nouvelle regie- 
mentation. Aujourd'hui, une dizaine destitutions sont regulees par la 
Banque nationale du Cambodge. 

Fiscalite des IMF 

L’Etat joue egalement un role important dans l’orientation du secteur 
par la fiscalite appliquee aux institutions de microfinance. 

Deux points peuvent etre soulignes en particulier : 

► De fagon generale, l’application de la TVA sur les interets collectes 
par les IMF est penalisante pour le secteur de la microfinance. En 
effet, la clientele de la microfinance, tres majoritairement infor- 
melle, ne peut recuperer cette TVA. C’est done sur les clients des 
IMF que porte le poids de cette taxe quand elle est appliquee ; 

► Dans de nombreux pays, la fiscalite depend du statut juridique 
choisi. Les institutions a statut mutualiste ou associatif sont genera- 
lement considerees comme des organisations a objectif « non 
lucratif ». Elies sont done traditionnellement moins fiscalisees que 
les societes a capitaux prives, creant ainsi des distorsions de concur- 
rence qui peuvent etre importantes. 

Ainsi en Afrique de l’Ouest, dans la zone UEMOA, les mutuelles 
sont non seulement exonerees d’impots sur les benefices, mais egale- 
ment de TVA sur les interets. Les societes a capitaux prives sont 
tenues en revanche de facturer a leurs clients une taxe sur les inte- 
rets, variant de 1 0 % a 20 % selon les pays. 

Enfin, il faut une periode assez longue (cinq a dix ans, parfois plus) 
pour qu’une IMF puisse parvenir a l’equilibre financier. Pour appuyer 
le developpement du secteur de la microfinance, il serait done souhai- 
table que, dans l’intervalle, elle puisse etre exoneree de toute fiscalite, 
ou du moins beneficier d’une fiscalite allegee. Dans beaucoup de pays, 
c’est loin d’etre le cas : au Mexique, une institution de microfinance, 
quel que soit son statut juridique, est taxee a hauteur de 34 % sur les | 

subventions regues de l’etranger, rendant difficile l’intervention de | 

bailleurs de fonds, pourtant decisive au demarrage d’une institution. g 
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Plafonnement des taux d’interet 

Certains Etats controlent les taux d’interet pratiques par les etablisse- 
ments financiers en imposant un plafonnement des taux d’interet. Le 
taux maximum autorise est appele communement le « taux d’usure ». 

Ces mesures partent en general d’une bonne intention : il s’agit de 
favoriser Faeces des pauvres au credit, en limitant le cout de l’endette- 
ment pour eux. Mais il est aujourd’hui largement reconnu qu’elles ont 
en realite des effets contre-productifs. 

Reduction de Faeces au credit des plus pauvres : le plafonnement 
des taux d’interet a un niveau trop bas ralentit fortement le develop- 
pement des IMF qui peinent a couvrir leurs couts. De plus, il induit 
presque toujours un abandon, par ces IMF, des clienteles les plus 
pauvres et des zones les plus enclavees, par souci de rentabilite. 

Le schema ci-dessous, repris d’une etude du CGAP 1 , montre claire- 
ment l’impact negatif d’un plafonnement des taux en termes d’acces 
au credit. 

Taux de penetration du marche par la microfinance dans des pays 
qui plafonnent et dans des pays qui ne plafonnent pas les taux d’interet, 
2004 


Comparaison des taux de penetration du marche 



I I Ras de plafonnement des taux d'interet 


,§• 1. Brigit Helms et Xavier Reille, Etude speciale n° 9, « Le plafonnement des taux d’interet et la 

§■ microfinance: qu’en est-il it present?# CGAR septembre 2004 (http://www.cgap.org/docs/ 

® OccasionalPaper_9_French.pdf). 
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Degradation de la transparence des conditions de prets : le plafon- 
nement des taux d’interet incite generalement les IMF a compenser 
une partie de leur manque a gagner par la mise en place de charges 
et commissions qui masquent le cout reel du credit. Cette perte de 
transparence rend la mise en concurrence entre differentes institu- 
tions plus difficile et, a terme, ralentit la baisse des taux d’interet 
theoriquement alimentee par cette concurrence. 

Ainsi, au Nicaragua oil le taux d’usure etait fixe a moins de 8 % en 
janvier 2004, les deux tiers des revenus des IMF proviennent de 
commissions liees a l’octroi du credit ! Pour un client, cela rend pres- 
que impossible la comparaison du cout reel du credit entre differen- 
tes institutions, car chacune calcule ces commissions differemment. 


Refinancement, 

politique sectorielle ou intervention directe 

Certains Etats interviennent egalement dans le secteur par la mise en 
place de politiques sectorielles specifiques a la microfinance, ou peu- 
vent etre tentes par une intervention directe. 

L'appui a des strategies sectorielles de microfinance 

Face a des IMF en croissance rapide, et manifestement fragiles, les gou- 
vernements sont de plus en plus sensibilises a la necessite de soutenir le 
secteur de la microfinance, mais aussi de le reguler, de le securiser et de 
le controler. Cette preoccupation a conduit a la definition de 
« politiques nationales de microfinance » mises en oeuvre soit dans le 
cadre de programmes d’appui sectoriel specifiques, soit comme des 
volets de programmes plus generaux de lutte contre la pauvrete. Cette 
demarche est en demarrage ou en cours de mise en oeuvre dans de 
nombreux pays, principalement en Afrique (Niger, Burkina-Faso, 

Mali, Mauritanie, Cameroun, Madagascar...). Les objectifs generaux 
sont de structurer et securiser le secteur (notamment par 1’ emergence 
d’associations professionnelles), d’ameliorer l’articulation entre secteur 
de la microfinance et marche financier formel et de favoriser le refi- | 
nancement des IMF (par exemple, en mettant en place une structure | 
ad hoc). | 
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Pour definir dans un pays une veritable « strategic nationale de 
microfinance », il faut que tous les acteurs nationaux (Etat, IMF, orga- 
nisations specialises) et internationaux (bailleurs de fonds publics) se 
coordonnent. De ce fait, la mise en place d’une strategic reellement 
efficace est longue et toujours complexe. 

Par ailleurs, une strategic nationale de microfinance nest efficace que si 
elle est prise en compte dans la politique globale du pays, et notam- 
ment si elle s’articule avec les autres grandes politiques nationales, en 
particulier les politiques de lutte contre la pauvrete. Un probleme 
recurrent en finance rurale est par exemple l’articulation entre les poli- 
tiques de financement (et specifiquement la microfinance) et les politi- 
ques agricoles. Il y a souvent des cloisonnements entre ces deux 
dimensions des politiques publiques, debouchant parfois sur des 
malentendus (par exemple, « la microfinance ne peut pas financer 
l’agriculture ») ou sur des conflits (par exemple, sur les taux d’interet). 

L’intervention directe 

L’Etat peut souhaiter intervenir directement en microfinance, dans le 
but, par exemple, d’accelerer une politique de lutte contre la pauvrete. 

La creation de programmes directement geres par I’Etat est le plus 
souvent deconseillee, au vu d’un long historique d’echecs dans ce 
domaine. Les raisons de ces echecs sont en general les suivantes : 

► La tentation est forte pour un gouvernement, d’utiliser les program- 
mes de microfinance pour ameliorer sa popularite, particulierement 
dans les contextes preelectoraux. Les decisions de gestion essentiel- 
les comme la fixation du taux d’interet, le ciblage des clients ou les 
decisions d’octrois peuvent etre soumises a des pressions fortes et 
contradictoires avec les pratiques necessaires a la perennite finan- 
ciere du programme ; 

► Dans de nombreux cas, les taux d’interet pratiques par les program- 
mes etatiques sont insuffisants pour permettre un equilibre 
financier ; ce choix, souvent dicte par la volonte de toucher les pau- 
vres, aboutit done a une offre non perenne. Plus grave, elle met en 
danger la perennite des IMF preexistantes ; 

► Le remboursement des credits octroyes par I’Etat est considere dans 
beaucoup de pays comme facultatif. Cela est particulierement le cas 
des vagues d’oetroi soudaines avant les elections. 
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II existe aussi quelques cas de reussite de programmes de microfinance 
menes par des banques publiques, principalement en Asie. L’encadre 
ci-dessous reprend Fun des exemples les plus connus. 

La Bank Rakyat Indonesia (BRI) 1 

La Bank Rakyat Indonesia gere un portefeuille de prets de 2 milliards de 
dollars et compte 30 millions d'epargnants a travers le pays (cel q u i en 
fait la premiere IMF au monde, en volume). C'est un exemple emblema- 
tique a la fois par des erreurs « classiques » commises dans les annees 
soixante-dix par I'Etat, puis par le spectaculaire redressement effectue a 
partir du milieu des annees quatre-vingt. 

Les agences BRI ont ete creees en 1970 dans le cadre d'un programme 
d'intensification de la riziculture mis en place par le gouvernement 
indonesien. Le role principal des agences consistait a distribuer le credit 
subventionne aux riziculteurs. Si la partie agricole a ete un succes rela- 
tif, le volet credit s'est solde par un echec retentissant, pour plusieurs 
raisons : 

• Les termes, conditions et plafonds des prets etaient imposes par le 
gouvernement. La reglementation gouvernementale stipulait par 
exemple que les emprunteurs devaient payer un taux d'interet (sub- 
ventionne) de 12 % sur les credits, tandis que I'epargne devait etre 
remuneree a 15 % ! 

• Les emprunteurs etaient selectionnes par des comites dependant du 
gouvernement, mais c'est a la BRI que revenait la responsabilite du 
recouvrement. Dans la pratique, les prets subventionnes profitaient 
surtout aux elites rurales et encourageaient la corruption et le 
nepotisme ; 

• Le management de la banque etait approximatif, avec notamment 
tres peu de suivi decentralise (pas de calcul de rentabilite des agen- 
ces) et un personnel mal forme, peu motive et mal supervise. 

Au debut des annees quatre-vingt, beaucoup etaient d'avis de fermer les 
agences mais il fut finalement decide d'utiliser I'infrastructure mise en 
place pour developper une IMF commerciale. 

En 1983, une reforme autorisa notamment les banques d'Etat a fixer 
leurs propres taux d'interet sur la plupart des produits de pret et de 
depot. Par ailleurs, le gouvernement annon^a que le financement des 

| 

1 . Marguerite S. Robinson, The Microfinance Revolution : Sustainable Finance for the Poor, Banque § 
mondiale, 2001. S 
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agences BRI serait assure pendant deux ans et qu'au-dela, celles qui 
n'auraient pas demontre leur potentiel de rentabilite seraient fermees. 

Le programme de credit subventionne fut maintenu mais a une echelle 
beaucoup plus restreinte, les agences se concentrant sur I'octroi de 
microcredits commerciaux. 

Ces reformes radicales s'accompagnerent d'un fort investissement 
managerial sur le changement de culture de la banque, fonde sur la pro- 
fessionnalisation et la responsabilisation des agences. Des efforts parti- 
culiers furent realises pour mettre en place un systeme d'information 
performant et decentralise, permettant de transformer ces agences en 
centres de profit independants. 

Les resultats de cette transformation ont ete spectaculaires : la rentabilite 
financiere a ete atteinte des 1986. Dans le meme temps, I'encours de 
prets geres a ete multiplie par sept entre 1984 et 1990 (727 millions de 
dollars), pour atteindre 2 milliards de dollars en 2004. 


J8 

I 
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Les financeurs 


Pour les IMF, la question du financement est centrale : au demarrage 
de l’activite, lorsqu’il faut prendre en charge les missions d’assistance 
technique necessaires a la mise en place de l’institution ; puis tout au 
long de leur developpement, pour financer une croissance souvent 
rapide et consommatrice en ressources financieres. 

L’objectif de ce chapitre est de presenter les principaux acteurs du 
financement des IMF : bailleurs de fonds, banques, investisseurs... 

Nous n’evoquerons pas l’epargne dans ce chapitre : les clients des IMF 
sont neanmoins un des principaux acteurs du financement des institu- 
tions. Une etude recente du MicroBanking Bulletin 1 estimait ainsi que 
l’epargne representait en moyenne entre 15 % et 20 % des ressources 
des IMF. 


Les bailleurs de fonds 

Comme nous l’avons deja evoque, les bailleurs de fonds ont longtemps 
ete les principaux financeurs du secteur ; a ce titre, ils ont joue un role 
central dans 1’ emergence, le developpement et les orientations de la 
microfinance, notamment au cours de la periode charniere des annees 
quatre-vingt-dix. 


1. The MicroBanking Bulletin, n° 11, aout2005 (http://www.mixmbb.org/en/mbb_issues/ll/ 

MBBll.pdf). 
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Typologie des bailleurs de fonds 

Nous entendons par bailleurs de fonds des organisations, publiques ou 
privees, dont l’objet est de soutenir des actions de developpement par 
le biais de la mise a disposition de dons (appeles subventions) ou de 
prets a taux bonnifie (cout inferieur au marche). On regroupe generale- 
ment les bailleurs de fonds en trois categories : 

Les bailleurs nationaux : certains Etats mettent en place au sein de 
leur administration des structures de financement de l’aide au deve- 
loppement. On parle alors de cooperation bilaterale. L’Agence Fran- 
gaise de developpement (AFD) pour la France, USAID pour les 
Etats-Unis, DFID pour le Royaume-Uni ou KFW pour l’Allema- 
gne, sont des exemples de ces agences de developpement, surtout 
mises en place dans les pays industrialises ; 

► Les bailleurs multilateraux : ils dependent d’une organisation 
regroupant plusieurs pays. Les multilateraux peuvent se regrouper 
au niveau regional, avec par exemple les banques de developpement 
(Banque asiatique de developpement, Banque africaine de develop- 
pement, Banque interamericaine de developpement). Les bailleurs 
multilateraux peuvent egalement etre attaches a des organisations 
internationales plus larges, institutions de Bretton Woods (Banque 
mondiale) ou Nations unies (BIT 1 , FENU 2 ...) ; 

► Les fondations privees : elles peuvent etre soit des fondations 
d’entreprises, soit des fondations issues de donations individuelles 
(fondation Ford, fondation Argidius, par exemple). Elles jouent un 
role de plus en plus important dans le secteur : deux fondations pri- 
vees sont devenues recemment membres du CGAP, le consortium 
des bailleurs de fonds les plus actifs en microfinance (voir plus bas). 

La liste des 37 bailleurs membres du CGAP, classes selon les categories 
definies ci-dessus, est disponible sur le site Internet de l’organisation 3 . 


1 . Bureau international du travail. 

2. Fonds d’equipement des Nations unies. 

3. « http://www.cgap.org/about/donors.html ». 


I 
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Le role des bailleurs et son evolution 

Les bailleurs de fonds peuvent intervenir dans le secteur a trois 
niveaux : 


Niveau 

Cible et objectifs 

Exemples d'intervention 

Outils 

Les IMF 
(niveau micro) 

Faire emerger 
et accompagner 
le developpement 
d'lMF 

Financer ['assistance technique 
au demarrage ou a des moments 
critiques de la croissance de I'lMF 

Subventions 

Financer la croissance 
de ['institution 

Prets, garanties et 
subventions 

Le secteur 
(niveau meso) 

Donner les moyens 
aux IMF 

de se developper 
en renfor^ant 
les infrastructures 
financieres 

Appuyer la creation de fonds 
de financement specialises 

Prets, garanties ou 
investissement 
en capital 

Creer une centrale de risques 

Subventions 

L'environnement 
(niveau macro) 

Mettre en place 
un environnement 
propice 

au developpement 
du secteur 

Faire evoluer le cadre reglementaire 
et legal, appuyer la mise en place 
de « politiques sectorielles » incluant 
offre de formation, renforcer 
des associations professionnelles, etc. 

Assistance 
technique directe 
Lobbying 
Subventions 
ponctuelles 


Historiquement, les bailleurs de fonds ont joue un role tres important 
au niveau « micro », c’est-a-dire au niveau de l’emergence et de 
l’accompagnement des IMF. La quasi-totalite des institutions 
aujourd’hui matures ont beneficie, a leur demarrage et dans leur deve- 
loppement, de l’appui de bailleurs de fonds. Pendant longtemps, le 
schema « classique » du developpement d’une IMF etait le suivant : 

> Au demarrage, le cout de l’assistance technique est pris en charge 
par un bailleur de fonds ; 

► Tant que 1’IMF n’est pas viable, des subventions viennent compen- 
ser ses pertes ; 

I Le financement de la croissance du portefeuille de credit peut etre 
egalement l’objet de financements de la part des bailleurs : soit par 
subventions, soit par prets a taux concessionnels. 

Ces interventions directes en appui aux IMF sont aujourd’hui plus 
rares de la part des bailleurs de fonds, qui preferent agir au niveau du 
secteur et de son environnement. Lorsqu’elles existent, les subventions 
sont de plus en plus concentrees sur des sujets techniques precis (sys- 
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teme d’information, formation) ou sur des periodes critiques du 
developpement d’ institutions deja matures (transformation institu- 
tionnelle, par exemple). 

D’autre part, les bailleurs de fonds privilegient aujourd’hui d’autres 
modes d’intervention que les subventions : prets aux IMF, participa- 
tion a des fonds d’investissement, garanties pour l’obtention de prets 
aupres de banques locales ou garanties d’emission obligataire. Ces ins- 
truments sont par nature reserves a des institutions ayant deja atteint 
un certain degre de maturite. 

Le role du CGAP 

(Groupe consultatif d’assistance aux pauvres 1 ) 

Le souci de coordination de faction d’un nombre croissant de 
bailleurs en microfinance a ete central dans la decision de creer en 
1995 le CGAP, un consortium rassemblant les bailleurs les plus actifs 
du secteur. 

La strategic du CGAP est definie par ses bailleurs membres, et sa mise en 
oeuvre s’appuie sur une equipe technique de taille limitee (25 personnes 
en 2005), basee a Washington et Paris. Le CGAP a joue un role fonda- 
mental dans l’emergence du secteur, par deux types d’actions : 

La professionnalisation du secteur 

Le CGAP a servi de catalyseur a la professionnalisation des acteurs de 
la microfinance. 11 s’ est appuye sur sa legitimite, issue du soutien des 
bailleurs qui font cree, mais aussi sur la mobilisation d’ experts et de 
praticiens reconnus. Ces derniers ont ete sollicites dans les premieres 
annees d’existence du CGAP pour en definir les orientations. 

Le CGAP a permis une definition et une diffusion large des « bonnes 
pratiques ». Par la diffusion de notes techniques, il a contribue a creer 
des normes, definir les termes et les concepts de la microfinance, 
aujourd’hui acceptes par la majorite des acteurs du secteur, sur des 
sujets transversaux (la reglementation, le niveau des taux d’interet, la 
commercialisation...). L’encadre ci-dessous reprend, par exemple, 
11 principes essentiels de la microfinance, prepares par le CGAP et 


1 . En anglais. Consultative Group to Assist the Poor. 
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adoptes par les chefs d’Etat des huit pays les plus industrialises (G8) en 
2004. Ses apports ont ete largement diffuses dans la plupart des pays, 
via le relais de conferences, de sessions de formation, et la creation de 
portails Internet de reference (voir p. 239). 

Declaration des chefs d'Etat du G8 en 2004 : 
les onze principes de la microfinance 

1 . Les pauvres ont besoin de toute une gamme de services financiers et 
non pas seulement de prets. Outre le credit, ils desirent disposer de 
produits d'epargne, d'assurance et de transferts. 

2. La microfinance est un instrument puissant de lutte contre la pau- 
vrete. 

3. La microfinance ne pourra accomplir tout son potentiel que si elle 
est integree au cceur du systeme financier general d'un pays. 

4. II est possible et necessaire d'assurer la viabilite financiere des ope- 
rations pour pouvoir toucher un grand nombre de pauvres. [...] 

5. La microfinance implique la mise en place d'institutions financieres 
locales permanentes capables d'attirer des depots locaux, de les 
recycler en prets et de fournir d'autres services financiers. 

6. Le microcredit n'est pas toujours la solution. D'autres types d'assis- 
tance peuvent etre plus appropries. [...] 

7. Le plafonnement des taux d'interet est nefaste pour les pauvres a qui 
il rend plus ardu I'acces au credit. [...] 

8. Les pouvoirs publics doivent faciliter la prestation de services finan- 
ciers, mais non les fournir directement. [...] 

9. Les financements des bailleurs de fonds doivent completer les capi- 
taux du secteur prive, ils ne doivent pas les remplacer. Ils devraient 
etre une assistance temporaire au demarrage d'une institution 
jusqu'au moment ou elle peut faire appel a des sources privees de 
financement, telles que les depots. 

10. Le manque de capacites institutionnelles et humaines constitue le 
principal obstacle. Les bailleurs de fonds devraient consacrer leur 
assistance au renforcement des capacites. 

11. [...] II est necessaire que les IMF publient des rapports exacts et 
comparables au sujet de leur performance financiere (taux de rem- 
boursement des prets et de recouvrement des couts) et au sujet de 
leurs resultats sur le plan social (importance et niveau de pauvrete 
de la clientele pauvre desservie). 
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La coordination des bailleurs, le role de conseil 

La coordination des nombreux bailleurs est au centre de Taction du 
CGAP, qui a aussi vis-a-vis d’eux un role de conseil. La revue croisee 
des bailleurs est un exemple marquant de cette action : dix-sept 
bailleurs bilateraux (dont l’AFD, USAID) et multilateraux du consor- 
tium ont accepte de faire analyser leur politique d’ action en faveur de 
la microfinance par des equipes mixtes, composees de professionnels 
du CGAP et de bailleurs de fonds participant a Toperation. Les rap- 
ports, presentant les faiblesses et les avantages competitifs de chacun 
des bailleurs, ont ete rendus publics au fur et a mesure du deroulement 
de Toperation. Des recommandations operationnelles ont suivi. A la 
fin du processus, un rapport de syn these a ete redige et publie 1 . 

En conclusion, par son role de conseil aupres des praticiens et des 
bailleurs de fonds, le CGAP a done joue un role reel dans le develop- 
pement et la formalisation du secteur. 

En retour, il a lui ete reproche de diffuser une vision trop « norma- 
tive » de la microfinance, ne prenant pas assez en compte les specifici- 
tes regionales ou les exemples atypiques. Le caractere forcement norme 
des « Onze principes cles de la microfinance » en est une illustration. 

Il est certain que le CGAP porte egalement une certaine vision du sec- 
teur de la microfinance et de son evolution. Celle-ci inclut notamment 
Tatteinte par les IMF de la rentabilite financiere et Tintervention de 
capitaux prives pour prendre le relais des bailleurs de fonds et massifier 
les services. Cette vision nest pas partagee par tous, en particulier par 
ceux qui lui reprochent de laisser de cote les populations les plus pau- 
vres, que les IMF peinent a atteindre. 

Les risques d’un retrait precoce des bailleurs de fonds 

Apres une phase d’euphorie, au milieu des annees quatre-vingt-dix, ou 
un impact massif semblait possible pour un investissement faible, cer- 
tains bailleurs de fonds constatent aujourd’hui que les resultats ne sont 
pas a la hauteur de ces esperances, souvent irrealistes ; la perception 

| 

1. L’ensemble des revues et les documents de synthese, sont disponibles a l’adresse suivante : § 

« http://www.cgap.org/projects/donor_peer_reviews.html ». <5 
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accrue du risque de faillites d’lMF (souvent mal comprises, car peu 
analysees) renforce leur deception. 

Beaucoup d’acteurs de la microfinance font done aujourd’hui le cons- 
tat d’un retrait des bailleurs de fonds de ce secteur, qu’ils ont pour- 
tant contribue a faire emerger. 

D’autre part, il exsiste en microfinance, contrairement a bien d’autres 
secteurs de l’aide au developpement (comme, par exemple, l’educa- 
tion), des indicateurs clairs, quoique partiels, du succes ou de l’echec - 
comme, par exemple, la qualite des remboursements des microcredits. 
Cette transparence, certes souhaitable, a mis en lumiere les echecs des 
interventions de certains bailleurs de fonds. Ces derniers tendent a pri- 
vilegier par la suite d’autres secteurs d’ intervention. 

La microfinance est done devenue un secteur a « sanction rapide », 

dote d’ exigences en termes d’efficacite, de mesure d’impact, et propo- 
sant des indicateurs clairs pour evaluer l’efficacite de l’aide. Il serait 
regrettable qu’elle soit sanctionnee pour la reussite que cette transpa- 
rence constitue. 

Enfin, et plus recemment, l’espoir d’un developpement massif de l’offre 
par l’arrivee des banques dans le secteur (voir p. 260) a contribue a une 
baisse du montant des subventions allouees a la microfinance. 

La frilosite nouvelle des bailleurs de fonds publics a plusieurs implica- 
tions : 

I Le financement d’lMF existantes est privilegie, au detriment de la 
creation de nouvelles institutions. Des initiatives spontanees inte- 
ressantes peinent a trouver des subventions pour demarrer, alors 
qu’elles pourraient s’averer tout aussi innovantes et viables que les 
experiences precedentes ; 

► Percevant l’appui direct a des IMF comme plus risque, les bailleurs 
tendent a concentrer leur effort sur des interventions aupres du sec- 
teur et a son environnement (niveaux « meso » et « macro »). Les 
outils utilises pour intervenir (plus de prets, moins de subventions, 
augmentation du montant d’intervention minimal) sont de moins 
en moins adaptes a des IMF en creation, ou a des initiatives inno- 
vantes mais a petite echelle ; 
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► Face au retrait des bailleurs publics, les fondations privees s’impli- 
quent, certes, de fagon croissante dans le secteur, mais leur poids 
reste encore faible. 

Ce retrait constitue pourtant un risque reel, au moment oil s’impose 
le constat de besoins encore non couverts par la microfinance et de la 
necessite pour y repondre d’investir sur de nouvelles institutions et 
de nouvelles methodologies. 

Au-dela de l’incertitude quant aux futurs developpements de la micro- 
finance, il existe un danger de voir remis en cause des acquis issus de 
plus de 30 annees d’investissement. La microfinance reste un secteur 
jeune, et Ton estime que seule une faible part des IMF est aujourd’hui 
perenne. De la meme fagon que les IMF ne peuvent se contenter de se 
satisfaire de quelques success stories pour mesurer l’impact reel de leurs 
services, 1’ emergence de quelques institutions viables et matures ne doit 
pas masquer la fragilite generale du secteur. 

Les banques commerciales 

En 2004, le CGAP a realise un « inventaire » des institutions financie- 
res formelles ayant deja initie des activites dans le secteur de la microfi- 
nance ou envisageant de le faire. L’etude a denombre 22 7 banques deja 
presentes en microfinance, ou sur le point de l’etre. 

Le constat actuel est done que les banques jouent un role d’une impor- 
tance croissante dans le secteur de la microfinance. Leur interet s’expli- 
que par au moins trois facteurs : 

► Certaines institutions de microfinance ont demontre maintenant 
depuis plusieurs annees qu’elles pouvaient avoir des performances 
financieres equivalentes, voire superieures aux banques elles-memes 
(voir graphique p. 222) ; 

► On considere generalement qu’en moyenne, 20 % des entreprises 
des PED sont bancarisees. . . ce qui signifie que 80 % ne le sont pas ! 
La concurrence est done forte entre les banques sur le segment des 
grandes entreprises. Developper un nouveau marche, les petites et 
micro-entreprises non bancarisees, peut devenir une veritable 
opportunity strategique. 

I Une intervention en microfinance conforte l’image « sociale » de la 
banque. 
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Typologie de I’intervention des banques en microfinance 

Tous les etablissements bancaires ne s’interessent pas au secteur de la 
microfinance au meme titre. De la mise en place d’un departement 
interne de microfinance au simple financement d’lMF, le spectre 
d’intervention est large. Nous avons denombre cinq types d’interven- 
tions possibles qui sont detailles ci-dessous, par ordre croissant d’impli- 
cation pour la banque 1 : 

La banque accorde un pret a une IMF 

Dans cette approche, 1’IMF devient un client de la banque commer- 
ciale locale qui lui octroie un pret. L’lMF utilise les ressources obtenues 
en les pretant a ses clients a un taux d’interet plus eleve. 

Le simple fait que des banques commerciales pretent a des IMF est une 
evolution assez recente. Dans un grand nombre de pays, les banques 
locales refusent de refinancer les institutions de microfinance, par 
meconnaissance du secteur le plus souvent. Pour debloquer la situa- 
tion, les premieres operations de ce type se sont d’ailleurs souvent reali- 
sees avec le soutien de bailleurs de fonds qui garantissaient le 
remboursement des banques par les IMF. 

Dans certains pays comme le Benin (voir encadre ci-dessous), les quel- 
ques IMF perennes et matures sont consideres par les principales ban- 
ques de la place comme des clients a part entiere. 

Le role des banques dans la microfinance au Benin 

Le Benin a connu depuis dix ans un essor remarquable du secteur de la 
microfinance. L'appui de la Banque mondiale a deux institutions impor- 
tantes (PADME et PAPME), ainsi que le dynamisme du secteur commer- 
^ant informel, expliquent en partie ce phenomene. 

Depuis quelques annees, les banques commerciales du pays suivent de 
tres pres devolution des principales IMF. Quatre banques (Societe Gene- 
rale, Bank Of Africa, Ecobank et Financial Bank) octroient des credits a 
des institutions de microfinance. 

I 

I / V 

5 1 . Jennifer Isern et David Porteous, “Commercial Banks and Microfinance : Evolving Models of 

<5 Success”, Focus Note, n° 28, CGAP, juin 2005 (www.cgap.org/docs/FocusNote_28.html). 
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A fin 2004, I'encours de pret de ces banques aupres des quatre principa- 
les IMF du pays (PADME, PAPME, Vital Finance et FINADEV) s'elevait a 
pres de 20 millions d'euros. La Societe Generale est particulierement 
active avec presque 10 millions d'euros de lignes de credit. 

La banque investit dans une IMF 

Une banque commerciale peut egalement choisir d’entrer dans le sec- 
teur de la microfinance en investissant dans une IMF deja creee. Cela 
permet a la banque de prendre pied dans le secteur, d’apprendre le 
metier sans prendre le risque de lancer une activite ex nihilo. 
L’institutionnalisation de programmes de microfinance en societes a 
capitaux prives constitue de bonnes opportunites pour les banques 
souhaitant s’implanter dans le secteur. En eflfet, ces transformations 
necessitent d’attirer des investisseurs, et la presence d’une banque com- 
merciale en tant que partenaire strategique est souvent bien perdue. 

La BICEC et ACEP Cameroun 

ACEP Cameroun a demarre ses activites en 1999 avec un financement 
de I'Agence fran^aise de developpement et I'assistance technique de 
I'operateur ACEP Developpement. L'lMF vise une clientele de petits 
entrepreneurs a Yaounde et Douala par I'octroi de credits individuels. 

Elle avait developpe a la fin de I'annee 2004 un portefeuille de plus de 
3,2 millions d'euros et pres de 3 000 clients. L'lMF a demarre ses activi- 
tes sous la forme de projet, et son institutionnalisation sous forme de 
societe anonyme etait prevue des le depart. 

La BICEC, filiale du groupe Natexis Banque Populaire, est la principale 
banque commerciale privee du Cameroun. Elle a ete impliquee des I'ori- 
gine du projet ACEP Cameroun en faisant partie du comite de suivi du 
projet et en louant des guichets a I'lMF, quelques jours par mois, pour la 
collecte des echeances. Cette implication rentrait dans le cadre d'un 
interet reel de la banque pour le secteur de la microfinance et pour le 
marche des petits entrepreneurs informels qu'elle ne savait pas toucher. 

En 2005, ACEP Cameroun s' est transformed en societe anonyme. Lors de 
la constitution de son tour de table, une participation au capital a ete pro- 
posed a la BICEC. La banque a pris 33 % du capital de 913 000 euros, 
devenant le principal actionnaire de la societe, aux cotes notamment de ja 

Investisseur et Partenaire pour le Developpement, un fonds de finance- !■ 

ment specialise. | 
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La banque distribue ses produits 

par I’intermediaire d’une societe de service ou d’une IMF partenaire 

Dans ce cas, la banque developpe un portefeuille microcredits qu’elle 
porte et inscrit a son bilan ; mais elle delegue l’instruction des dossiers 
de prets et la gestion du portefeuille du credit a un partenaire experi- 
mente en microfinance. 

Ce partenaire peut etre soit une societe de service, creee ad hoc avec 
l’assistance technique de professionnels de la microfinance (voir enca- 
dre ci-apres), soit une IMF qui distribue alors les produits de la banque 
en plus de ses propres produits. L’lMF partenaire (ou la societe de ser- 
vices) est remuneree par des commissions sur les credits geres, et inte- 
ressee a la qualite des taux de remboursement. 

Concretement, le client n’est jamais en contact direct avec la banque 
locale : il s’adresse a des equipes qui ne sont pas salariees de la banque 
et travaillent dans des locaux differents, pour une entreprise ayant un 
nom distinct. 

L’interet d’un tel schema est de permettre : 

► D’utiliser l’agrement bancaire et la capacite de refinancement de la 
banque. Pour 1’IMF partenaire ou la societe de services, il n’y a pas 
de contraintes de financement de l’encours ; 

► De maintenir une independance operationnelle entre la banque et 
les activites de microfinance. La culture des equipes de microfinance 
etant, sur bien des aspects, a l’oppose de la culture bancaire, cette 
independance operationnelle est capitale. 


Banco del Pichincha et CREDI FE 1 

Banco del Pichincha est la premiere banque privee d'Equateur. Elle s'est 
associee a I'operateur ACCION pour lancer en 1999 une activite de 
microfinance lui permettant notamment d'utiliser et rentabiliser son 
reseau d'agences, reparti dans tout le pays. 


,§• 1 . Cesar Lopez et Elizabeth Rhyne, “The Service Company Model : A New Strategy for Com- 

| mercial Banks in Microfinance”, septembre 2003, ACCION, InSight, n° 6 

<5 (http://www.accion.or g/insight/). 
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Banco del Pichincha et ACCION ont choisi de creer une societe de ser- 
vices - CREDI FE - car cette solution demandait un capital peu eleve, 
avec une structure legere. ACCION a pris une participation minoritaire 
dans la societe creee, notamment pour participer a sa gouvernance. 

L' accord entre Banco del Pichincha et la societe de services confere a 
CREDI FE I'entiere responsabilite de devaluation et de I'approbation des 
demandes de credit. Les credits sont decaisses par Banco del Pichincha 
et figurent dans les registres comptables de la banque, tandis que CREDI 
FE, qui assure I'interface avec les clients, est responsable de la gestion 
des impayes et du recouvrement des prets en retard. CREDI FE per^oit 
une commission sous la forme d'un pourcentage fixe du portefeuille de 
prets qui peut etre reduit si les impayes augmentent au-dela d'un certain 
niveau. 

Les clients de CREDI FE utilisent Banco del Pichincha pour effectuer les 
remboursements de leur pret, ainsi que pour ouvrir des comptes d'epar- 
gne et autres transactions bancaires. Dans la plupart des cas, les agences 
de CREDI FE se trouvent dans le meme batiment ou a proximite des 
agences de la banque, mais elles ne precedent a aucune transaction phy- 
sique (decaissement de pret, encaissement d'epargne). CREDI FE a ses 
propres politiques de recrutement et de remuneration. Elle developpe ses 
propres manuels operationnels et ses politiques et procedures de credit. 

A la fin de I'annee 2004, CREDI FE avait developpe un portefeuille de 
plus de 40 millions d'euros aupres de 35 000 clients. 


La banque cree une IMF ex nihilo 

Dans cette approche, la banque cree une entite legale separee, qui met 
en place et developpe les activities de microfinance. Dans la plupart des 
cas, cette creation se fait avec l’assistance technique de professionnels 
de la microfinance. 

Cette formule garantit une certaine independance entre la partie micro- 
finance et la partie banque classique : la nouvelle institution developpe 
sa propre gouvernance, son propre management et des equipes et syste- 
mes independants de la banque qui l’a creee. Elle doit obtenir un agre- 
ment de la banque centrale et est supervisee de fagon autonome. 

Bien entendu, cette independance est d’autant plus forte que le capital 
de 1’IMF n est pas detenu a 100 % par la banque. | 

En general, les synergies operationnelles entre la banque et l’entite de | 
microfinance sont assez faibles. * 
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FINADEV et Ie groupe FINANCIAL Bank au Benin 

FINANCIAL Bank Group est un groupe bancaire prive present au Benin 
et au Tchad. 

FINANCIAL s'est interesse au marche du microcredit des 1995, avec le 
lancement au Benin d'un produit de pret de groupe, le « pret social », 
s'adressant a des individus qui ne pouvaient pas avoir acces a des prets 
bancaires a titre individuel. Rarallelement, FINANCIAL decidait de sou- 
tenir le secteur de la microfinance par le financement de quelques IMF 
et la participation a la gouvernance de PADME, I'une des principales 
IMF du pays, de statut associatif. 

Cette phase a permis au management de FINANCIAL de mieux com- 
prendre le marche de la microfinance, et, en 1998, la banque a decide 
de s'impliquer plus directement dans le secteur. FINADEV, guichet 
microfinance de la banque FINANCIAL, a alors ete cree. Des I'origine, 
I'objectif etait de transferer I'activite de ce guichet microfinance a une 
entite legale separee, filiale de la banque. II a fallu des lors pres de trois 
annees de travail pour finaliser le tour de table de la future societe, et 
surtout pour obtenir I'agrement du ministere des Finances (comme le 
prevoit la loi P&rmec, voir p. 244). 

Finalement, en 2001, FINADEV SA etait formellement creee avec un 
capital d'un milliard de FCFA (1,5 million d'euros) dont FINANCIAL 
detient 25 %. 

Les deux principaux dirigeants de FINADEV sont d'anciens employes de 
FINANCIAL, mais le reste de I'equipe a ete recrute specifiquement. Si 
au debut de son histoire les procedures de FINADEV etaient inspirees de 
FINANCIAL, FINADEV a, depuis, developpe ses propres modes de fonc- 
tionnement. Aujourd'hui I'lMF est veritablement autonome. 

Au 30juin 2004, I'institution avait developpe un portefeuille de credit 
de 6,8 millions d'euros, avec plus de 1 1 000 clients actifs. 


La banque met en place un departement interne 

Dans ce cas, la banque cree, en son sein, un departement specialise en 
microfinance. Ce departement s’appuie sur les structures de la banque, 
avec un niveau d’independance forcement limite. 

Cette approche est seduisante par sa simplicite et parce qu’elle permet 
d’utiliser les structures de la banque classique pour les activites de 
microfinance. Elle est neanmoins difficile a mettre en place : la faible 
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autonomie institutionnelle, et done operationnelle et culturelle, que 
laisse ce type de solution rend delicate la « greffe » d’une activite de 
microfinance. 

Les quelques exemples reussis sont en general ceux de banques ayant 
deja developpe une forte culture de services aux populations pauvres 
par leur positionnement geographique (banques rurales) ou strategique 
(banque avec vocation sociale). 

Le schema ci-dessous, inspire d’un document realise par le CGAP 1 , 
synthetise ces differents types d’intervention. 
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Les limites de I’intervention des banques 

L’implication des banques dans le secteur de la microfinance, souvent 
designee par le terme anglais downscaling, est un phenomene presque 
paradoxal : a beaucoup d’egards, le metier de la microfinance s’ est en 
effet construit par opposition a celui de la banque (souplesse adminis- 
trative, services de proximite...). De fait, il est en realite difficile pour 
une banque de prendre pied sur le marche de la microfinance ; de 
nombreux echecs en temoignent. 

D’autre part, l’implication croissante des banques dans le secteur de la 
microfinance peut donner l’impression qua court terme, celles-ci 
pourraient prendre le relais des IMF ; grace a leur puissance financiere 


1 . Elizabeth Littlefield et Richard Rosenberg, Microfinance and the Poor : Breaking Down the 
Walls between Microfinance and Formal Finance, juin 2004, Finance & Development 41, n° 2, 
juin 2004. 
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et a leur acces facile au refinancement, elles pourraient alors etendre de 
fagon massive 1’ acces aux services financiers des populations aujour- 
d’hui exclues. 

S’il est vrai que l’utilisation de la puissance financiere des banques peut 
permettre d’etendre le champ de la microfinance, elles n’apporteront 
pas pour autant une reponse a l’ensemble des besoins de financement 
des IMF ni des clients. Fort logiquement, les banques s’impliquent 
dans le secteur avec une approche commerciale. Elles s’interessent done 
aux marches connus, dont on sait qu’ils peuvent etre rapidement servis 
de fagon rentable, comme, par exemple, le financement de petits com- 
mergants en milieu urbain. Ce sont des marches couverts partiellement 
par les IMF et l’implication des banques est plutot une bonne nouvelle 
pour les clients (la concurrence va faire baisser les taux d’interet, multi- 
plier les produits. . .). 

En revanche, les banques commerciales ne sont pas pretes a servir les 
marches moins rentables ou plus risques (zones rurales, populations 
marginalisees, financement d’activites artisanales) ou Ton trouve le plus 
grand nombre d’exclus des services financiers. 

Enfin, l’interet des banques pour le secteur de la microfinance est nou- 
veau et restera fragile, meme a moyen terme. Le risque la encore d’un 
« effet de mode » et d’un retrait ulterieur des banques - pour des ques- 
tions d’image, de strategic ou de rentabilite insuffisante - ne doit pas 
etre neglige. 


Les fonds de financement specialises 

Les societes de financement specialisees dans la microfinance sont 
apparues dans la deuxieme partie des annees quatre-vingt-dix, avec 
l’avenement d’lMF rentables et la volonte des bailleurs de fonds d’atti- 
rer des capitaux prives dans le secteur. 

Le principe de ces societes de financement specialisees consiste a lever 
de l’argent dans les pays du Nord pour l’investir dans des institutions 
de microfinance situees dans des pays du Sud. L’investissement dans les 
IMF prend differentes formes (octroi de pret ou investissement en 
capital). II genere pour les societes de financement un revenu soit 
d’interet (dans le cas des prets), soit de dividendes et de pi us- values sur 
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cession (dans le cas du capital). Ces revenus permettent de couvrir les 
couts de l’investissement et, in fine , de remunerer l’argent investi dans 
la societe d’investissement. 


Le schema ci-dessous 1 illustre ce mecanisme pour un fonds specialise 
octroyant un pret a une IMF. 



L’investissement dans le capital d’une IMF privee est, dans la pratique, 
tres different du simple octroi de pret : l’investisseur en capital, en 
devenant actionnaire, a un droit de regard sur le developpement et la 
strategic de 1’IMF. Un fonds d’investissement en capital est en general 
membre du conseil d’administration et joue un role important dans la 
gouvernance de l’institution. Son objectif est de contribuer au develop- 
pement de 1’IMF, de « creer de la valeur », puis de ceder ses actions au 
bout d’une periode donnee (de cinq a dix ans, en general) en realisant 
une plus-value. C’est le mecanisme de ce qu’on appelle couramment le 
« capital-risque » ou le « capital developpement ». 

La remuneration de 1’ argent investi dans une societe de financement 
specialisee, qu’elle intervienne en dette ou en capital, est theorique- 
ment centrale pour attirer des investisseurs : il faut que cette remunera- 
tion soit assez forte, comparee au risque pergu de l’activite et du pays. 

Dans le cas de la microfinance, l’utilite sociale des investissements joue 
neanmoins un role souvent primordial dans la decision d’investisse- 
ment. La volonte de concilier utilite sociale et rentabilite d’un investis- 
sement est souvent designee sous le terme d ’investissement ethique ou 
investissement socialement responsable. Concretement, un investisseur 


1 . Source : compagnie financiere Edmond de Rothschild Banque. 
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ethique renonce a une partie de la remuneration de son investissement 
car il sait que celui-ci a une utilite sociale directe. 

La plupart des societes de financement fonctionnent sous la forme de 
fonds (structures legales creees ad hoc, gerees selon des procedures de 
gestion connues a l’avance). Meme si certaines adoptent une autre 
forme legale, nous utiliserons le mot « fonds » pour designer l’ensemble 
des societes de financement. 

Typologie des fonds de financement specialises 1 

On peut regrouper les fonds de financement specialises en microfi- 
nance en trois categories : les fonds a fort objectif de developpement, 
les fonds quasi commerciaux et les fonds commerciaux. 

Les fonds a fort objectif de developpement 

Historiquement, ces fonds ont ete crees en premier. Leur mission est 
d’abord de rendre des financements accessibles aux IMF. Leur objectif 
de rentabilite est souvent relegue au second plan. Les investisseurs dans 
ce type de fonds sont des individus prives ou des ONG de developpe- 
ment. Leurs outils d’intervention sont varies (capital, prets a taux con- 
cessionnels ou a taux commerciaux), de meme que le profil des IMF 
ciblees par ces fonds. 


Oikocredit 2 

Oikocredit est une societe de financement basee aux Pays-Bas (pays tres 
actif dans le domaine du financement de la microfinance, en general). 
Elle a ete creee en 1 975, il y a plus de 30 ans, par le Conseil cecumeni- 
que des eglises 3 avec, des I'origine, I'objectif de soutenir I'acces aux ser- 
vices financiers pour les pauvres et les exclus. 


1 . L’ensemble de cette section s’appuie sur le travail de Patrick Goodman, consultant pour ADA, 
en particulier : Patrick Goodman, “International Investment Funds, Mobilising Investors 
J3 towards Microfinance”, novembre 2003, ADA. 

,§• 2. Site Internet : « http://www.oikocredit.org ». 

§■ 3. Organisation regroupant 340 eglises orthodoxes et protestantes representant 400 millions de 

6 chretiens. 
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Fin 2004, Oikocredit gerait plus de 200 millions d'euros, investis soit 
directement par des eglises, soit par des associations de sympathisants 
qui regroupent a travers le monde 24 000 personnes ou organisations 
privees. 

Oikocredit investit environ 50 % de ses actifs dans des projets de deve- 
loppement, dont pres de la moitie dans le secteur de la microfinance. 
Fin 2004, environ 60 millions d'euros etaient ainsi investis dans plus 
1 50 IMF dans le monde, dont 90 % sous forme de prets. Le pret moyen 
par IMF est de I'ordre 400 000 euros. Pour gerer ce portefeuille, I'insti- 
tution s'appuie sur une equipe d'une centaine de personnes reparties 
dans 1 1 bureaux regionaux sur tous les continents. 

Depuis 1 989, Oikocredit distribue un dividende annuel correspondant a 
2 % de son capital (sauf en 1998-1999, en raison de la crise asiatique). 
Les investisseurs au sein de Oikocredit peuvent, sous certaines condi- 
tions, revendre leurs actions a la valeur d'entree. 


Les fonds quasi commerciaux 

Leur mission est de concilier objectifs de developpement et atteinte 
d’un niveau de rentabilite suffisant pour remunerer des investisseurs. 
Les investisseurs dans ce type de fonds sont souvent des bailleurs de 
fonds institutionnels (agences de developpement) ou des individus pri- 
ves. Leur outil d’intervention privilegie est generalement le pret, mais 
certains de ces fonds specialises affichent une preference pour l’investis- 
sement en capital (voir l’exemple ci-dessous). 

Investisseur et Partenaire pour le Developpement 1 (I & P) 

I & P est une societe d'investissement et de financement creee en 
avril 2002 par un groupe d'entrepreneurs issus du milieu du capital- 
risque et de I'investissement en Europe. En 2005, el le disposait d'un 
capital de 6 millions d'euros apportes par 17 personnes physiques et 
une societe privee. En 2006, el le prevoit d'augmenter son capital a 
16 millions d'euros. 

I & P intervient a la fois dans le domaine de la microfinance (qui repre- 
sente environ 50 % de ses investissements) et dans des societes de taille 
moyenne en Afrique francophone. 


1. Site Internet : « http://www.ip-dev.com ». 
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Dans les deux cas, I & P apporte des financements en fonds propres 
(eventuellement completes par de la dette), permettant, au-dela des res- 
sources apportees, de creer de veritables partenariats strategiques. I & P 
revendique un role d'actionnaire actif, participant a la gouvernance des 
IMF dans lesquelles il investit. 

A la fin de I'annee 2005, I & P avait developpe un portefeuille d'engage- 
ment de plus de 5 millions d'euros, dont pres de 2,8 millions dans le 
domaine de la microfinance. I & P est administrateur de quatre IMF, au 
Mexique, au Cameroun, en Ouganda et au Cambodge. 


Les fonds commerciaux 

Leur mission principale est d’abord l’atteinte d’un niveau de rentabilite 
suffisant pour remunerer leurs investisseurs. Ces fonds sont destines a 
des investisseurs prives (individus ou institutionnels). Ils interviennent 
presque systematiquement en tant que preteurs. 

Dexia Micro-Credit Fund 1 

Dexia Microcredit Fund a ete cree en 1998 sous I'impulsion de la 
CNUCED (Commission des Nations unies pour le commerce et le deve- 
loppement) pour financer des prets a destination de la microfinance 
grace a I'investissement prive. 

Le groupe bancaire Dexia a ete le premier investisseur de ce fonds et en 
assure la gestion technique et financiere. II en a delegue la gestion ope- 
rationnelle (selection des IMF a financer, negociation, recouvrement...) 
a Blue Orchard, une societe basee en Suisse, specialisee dans les prets 
aux institutions de microfinance. 

D'un point de vue technique, Dexia Microcredit Fund est une SICAV. Cela 
signifie que la valeur du fonds est evaluee chaque mois et que les investis- 
seurs sont libres de liquider a tout moment tout ou partie de leur investis- 
sement dans la SICAV a la valeur determinee par devaluation du mois. 

Dexia Microcredit Fund gerait en decembre2005 environ 60 millions 
d'euros, investis dans plus de 50 IMF reparties a travers le monde (soit un 
pret moyen par institution de I'ordre de 1 million d'euros). Les prets sont 
realises en dollars sur des durees courtes (de I'ordre de 12 a 18 mois). Ils 
8 sont en general renouveles sur la base de montants croissants. 

I 


1. Site Internet : « http://www.blueorchard.ch » 
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Dexia Microcredit Fund ne prete qu'a des institutions matures, ayant un 
portefeuille de credit de plus d'un million d'euros et disposant de comp- 
tes audites et devaluation externe par des agences de notation. En 
decembre 2005, 60 % du portefeuille investi etait concentre en Ameri- 
que latine et 20 % en Europe de I'Est et centrale. 


Les fonds de financement 

adosses a une organisation specialisee 

Suivant l’exemple de l’operateur allemand IPC, qui a cree en 1998 IMI, 
un fonds d’investissement specialise (voir encadre ci-dessous), certaines 
organisations specialises ont developpe des structures d’investissement 
qui leur sont associees. En general, ce sont des fonds d’investissement en 
capital, souscrits par les grands bailleurs internationaux. L’avantage pour 
les organisations specialises est de disposer d’un outil qui facilite le 
demarrage de nouvelles institutions et leur permet de garder un contole 
direct sur les IMF qu’elles gerent en tant qu’operateur. 


IPC 2 (Internationale Projekt Consult) est une organisation specialisee en 
microfinance, basee en Allemagne. Dans les annees quatre-vingt-dix, 
IPC est intervenu dans la transformation de quelques ONG de microfi- 
nance en institutions privees regulees. Devant les difficultes et les lour- 
deurs de ce type de processus, IPC est arrive a la conclusion qu'il serait 
plus rapide et efficace de creer ex nihilo de nouvelles institutions de 
microfinance regulees. 

Pour pouvoir demarrer plus facilement et controler directement les insti- 
tutions creees, IPC a cree un fonds d'investissement en capital qui pour- 
rait prendre des positions d'actionnaire principal dans des IMF a creer. 

En 1998, le fonds d'investissement IMI (devenu depuis ProCredit Hol- 
ding) etait lance par IPC et quelques salaries qui y ont investi a titre 
prive. Ils furent tres vite rejoints par des bailleurs de fonds internatio- 


I PC/ProCredit Holding 1 


& 

I 


1 . “From charity to business”, The Economist , 3 novembre 2005. 

2. « http://www.procredit-holding.com ». 
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naux (SFI, agences de cooperation allemande et neerlandaise...). Les 
premieres institutions etaient lancees en 1998, d'abord en Bosnie, puis 
en Georgie, en Albanie et au Kosovo. 

A chaque creation d'lMF, Procredit Holding constitue un tour de table 
avec quelques partenaires privileges, dont beaucoup sont actionnaires 
de Procredit Holding. Procredit reunit aussi des subventions, egalement 
octroyees, en general, par les bailleurs actionnaires du fonds, pour payer 
I' intervention de IPC en tant qu'operateur. 

A la fin de I'annee 2005, le reseau Procredit comptait 19 institutions 
reparties dans le monde entier (cinq en Amerique latine, trois en Afrique 
et onze en Europe centrale). Ces institutions gerent pres de 530 000 
clients et 1,3 milliard d'euros de portefeuille de microcredits. Procredit 
Holding, dont le capital est aujourd'hui de 83 millions d'euros, apporte 
en majorite par des bailleurs de fonds internationaux, est le principal 
actionnaire de ces 19 institutions. 


Parmi les organisations specialises qui ont mis en place des demarches 
similaires, citons le lancement en 2005 de La Fayette Investissement, 
un fonds d’investissement de 15 millions d’euros qui a pour objectif de 
demarrer une dizaine d’institutions de microfinance, principalement 
en Afrique. La Fayette Investissement est adosse a l’organisation specia- 
lise franchise Horus. 

Les principaux fonds de financement 

Le dynamisme du secteur des fonds de financement specialises et le 
nombre croissant des acteurs presents sur le secteur rendent difficile un 
inventaire exhaustif de ces fonds. Nous renvoyons done le lecteur vers 
le site Internet du Mix Market 1 , gere par le CGAP, qui listait debut 
2006 plus de 70 fonds de financement specialises. 


J8 
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1. « http://www.mixmarket.org/en/supply/supply.quick.search.asp ». 
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Le tableau ci-apres regroupe quelques-uns des principaux fonds : 


Nom du fonds 

Pays 

d'origine 3 

Principaux 

outils 

d'intervention 

Site Internet 

Principaux acteurs bases en France 

Investisseur et Partenaire 
pour le Developpement 

France 

Capital 

www.ip-dev.com 

La Fayette Investissement 

France 

Capital 


MicroCred 

France 

Capital 

www.microcred.org 

SIDI 

France 

Capital 

www.sidi.fr 

Principaux acteurs internationaux 

ACCION Investments 

USA 

Capital 

www.accion.org/ 

services_accion_investments.asp 

Calvert Fondation 

USA 

Dette et Capital 

www.calvertfoundation.org 

Deutsche Bank 
Microcredit 
Development Fund 

USA 

Dette 

et Garanties 

www.community.db.com/ 

Dexia Micro-Credit Fund 

Suisse 

Dette 

www.blueorchard.ch/ 

Global Microfinance 
Facility (GMF) 

Perou 

Dette 


Inconfin 

Belgique 

Capital et Dette 

www.incofin.be 

Latin America Challenge 
Investment Fund (LACIF) 

Perou 

Dette 

www.cyrano-management.com/ 

lacif/english/lacif.htm 

Microvest 

USA 

Capital et Dette 

www. m i c rovestf u nd.com 

Oikocredit 

Pays-Bas 

Capital et Dette 

www.oikocredit.org 

Procredit Holding 

Allemagne 

Capital 

www.procredit-holding.com/ 

Responsability 

Suisse 

Dette 

www.responsabi 1 ity.ch/fr/ 
index.html 

ShoreCap International 

USA 

Capital et Dette 

www.shorecap.net 

Triodos Bank 

Pays-Bas 

Capital et Dette 

www.triodos.com 


a. Pays ou les equipes de gestion du fonds specialist sont bastes. 


Le role des bailleurs de fonds 

dans I’emergence des fonds specialises 

L’ emergence d’institutions de microfinance rentables a statut prive a 
rendu les modes d’interventions classiques des bailleurs de fonds (sub- 
vention, pret a taux concessionnels) peu adaptes a la nouvelle realite du | 

secteur. L’investissement direct dans des societes privees est un mode | 

d’intervention pour lequel peu de bailleurs sont equipes. g 
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La creation de fonds d’investissement specialises dans la microfinance, 
geres par des societes ayant developpe une veritable expertise dans ce 
metier, est apparue comme une solution adaptee pour les bailleurs de 
fonds. Cet instrument leur permet d’attirer vers le secteur des partenai- 
res prives susceptibles de prendre la releve a terme. Le role des bailleurs 
a done ete de faciliter l’emergence d’instruments de financement du 
secteur, plutot que d’investir directement dans les IMF. 

Le schema qui suit reprend les chiffres de deux etudes realisees a un an 
d’intervalle par le CGAP 1 . 


Repartition de I’investissement direct de source etrangere 
dans les IMF en juin 2004 



Institutions en microfinance 


Le premier constat est que les bailleurs de fonds publics continuent de 
jouer un role moteur dans l’investissement dans les IMF : ils repre- 
sentaient 78 % de l’investissement total en juin 2004 (contre 89 % en 
juin 2003). D’autre part, les bailleurs choisissent de moins en moins 
l’investissement direct (qui est passe de 900 millions de dollars en 
juin 2003, a 650 millions un an plus tard), au profit de l’investisse- 
ment par le biais des fonds de financement specialises, qui monte en 
puissance. 

Les fonds de financements specialises representent aujourd’hui pres 
de 45 % de l’investissement direct de source etrangere dans les IMF, 


,§• 1. Focus Note , n° 25, “Foreign Investment in Microfinance : Debt and Equity from Quasi-Corn- 
s' mercial Investors”, janvier 2004 et Focus Note , n° 30, “The Market for Foreign Investment in 

i5 Microfinance : Opportunities and Challenges”, CGAR aout 2005. 
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avec un montant superieur a 500 millions de dollars. II est frappant de 
constater que les bailleurs de fonds publics representent encore plus de 
la moitie des sommes investies dans ces fonds. Les ressources financie- 
res d’origine veritablement privee restent encore minoritaires, mais il 
faut noter que leur part a double par rapport aux chiffres de juin 2003. 

Quelles sont les IMF financees par les fonds 
de financement specialises ? 

Par nature, les fonds de financement specialises se concentrent sur les 
IMF rentables et matures, a meme de rembourser leur dette ou de 
remunerer leur capital. 

Les fonds specialises ont ainsi tendance a effectuer des investissements 
aux caracteristiques suivantes : 

► Des IMF ayant adopte un statut de societe a capitaux prives et 
reglementees par l’autorite de supervision locale (plus de 80 % de 
l’investissement direct de source etrangere en juin 2004) ; 

► Des IMF situees en Amerique latine (plus de 52 % des investisse- 
ments par les fonds specialises) et en Europe centrale (25 % des 
investissements) ; 

► Des investissements realises sous la forme de dette (63 % des inves- 
tissements realises). 

Le probleme est qua ce stade, une faible minorite des institutions de 
microfinance a atteint le degre de maturite suffisant pour pouvoir etre 
financee par ces intervenants. 

En 2004, 10 IMF avaient capte a elles seules 40 % de l’investissement 
de source etrangere en microfinance 1 ; les 18 institu-tions de microfi- 
nance ProCredit (voir encadre p. 272) avaient concentre a elles seules 
pres de 60 % de l’investissement en capital des fonds specialises. 

Cette concentration de l’investissement sur un petit nombre d’lMF a 
pour effet de creer une concurrence intense entre fonds de financement 
specialises. Ce phenomene a les consequences suivantes : 

| 

1. Gautam Ivatury, Julie Abrams, “The Market for Microfinance Foreign Investment : Opportu- § 
nities and Challenges”, Focus Note, n° 30, novembre 2004. is 
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► Dans les zones oil la concurrence est forte - notamment dans cer- 
tains pays d’Amerique latine (Bolivie, Perou, Equateur), les taux 
d’interets pratiques par ces fonds ont tendance a baisser ; 

► De plus en plus de fonds etudient des moyens pour elargir leur 
spectre d’intervention (en termes geographiques, de statut legal ou 
de taille) ; 

► Les IMF qui ne remplissent pas les conditions pour etre financees 
par ces fonds sont incitees a se transformer (du point de vue du 
statut legal, notamment) pour devenir eligibles. 

Les financements en devises fortes, un risque pour les IMF 

La quasi-totalite de l’argent qui s’investit dans les fonds specialises 
vient d’Europe ou des Etats-Unis. Ces fonds gerent des sommes libel- 
lees en euros ou en dollars mais investissent dans des IMF qui tra- 
vaillent en monnaie locale, souvent dans des devises dites « exotiques », 
pour lesquelles les mecanismes de couverture du risque de change 
n’ existent pas. 

Le financement des IMF par les fonds specialises comporte done un 
risque de change structurel. Ce risque se materialise quand la monnaie 
locale se deprecie (ce qui se produit de fagon parfois brutale). Dans ce 
cas : 

► Si le pret est libelle en devise locale, le fonds specialise enregistrera 
une perte de change ; 

► A l’inverse, si le pret est realise en devise forte, e’est 1’IMF qui sup- 
ported la perte de change. 

Dans les faits, les fonds specialises refusent le plus souvent d’assumer le 
risque de change. Ainsi, en 2004, 85 % de la dette provenant de source 
etrangere finangant les IMF etait libellee en devises fortes (euro ou dol- 
lar). Le risque de change est done reporte, de fait, sur les IMF, qui 
prennent le risque de ne pouvoir faire face a leurs obligations en cas de 
depreciation de la devise de leur pays. 

D’un point de vue economique, il est plus sain et plus efficace de se 
financer en devise locale. Mais devant l’impossibilite de lever des res- 
sources locales (interdiction de lever de l’epargne, mefiance des ban- 
ques), la tentation est forte de se tourner vers ces ressources, qui 
impliquent pourtant un risque parfois trop important. 
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C’est un probleme auquel les principaux acteurs du secteur sont 

sensibilises : 

► Dans un certain nombre de pays l’Etat limite la possibilite pour les 
IMF de s’endetter en devise etrangere ; 

> Beaucoup d’lMF preferent limiter d’elles-memes leur recours aux 
prets en devises fortes, quitte a croitre moins vite ; 

I Enfin, les fonds specialises travaillent sur cette question. Plusieurs 
possibilites sont explorees : 

- Certains acteurs evoquent la possibilite de lever de l’argent direc- 
tement dans les devises des pays oil ils vont investir ; 

- Une solution de plus en plus utilisee consiste a s’appuyer sur des 
banques locales qui peuvent preter aux IMF sans prendre de 
risque de change. Dans ce cas, le fonds specialise garantit aupres 
de la banque locale le remboursement du pret par TIME 


Les agences de notation 

Une agence de notation emet des avis sur la solvability, les risques de 
defaillance ou les risques financiers de toute organisation endettee : 
entreprise, Etat, banque... Son intervention est generalement financee 
par l’organisation notee et l’information qu’elle produit est le plus sou- 
vent publique. 

Les notes donnees conditionnent fortement les taux d’interet auxquels 
les organisations notees emprunteront. Ainsi une tres bonne note 
(AAA pour Standard & Poor’s) indique un risque faible ; l’organisation 
ayant obtenu cette note paiera des taux d’interet faibles. 

Standard & Poor’s, Moody’s et Fitch sont les trois principales agences 
de notation au niveau mondial. Plusieurs agences de notation speciali- 
ses en microfinance ont emerge a la fin des annees quatre-vingt-dix, 
au meme moment que les premiers fonds de financement specialises. 

En effet, la plupart de ces fonds exigent systematiquement des IMF 
une evaluation par une agence reconnue avant de les financer. 

Les agences de notation ont beneficie du soutien important des f 
bailleurs de fonds, dans l’objectif d’ameliorer la transparence du secteur | 

et de renforcer les liens avec les partenaires financiers prives, et notam- g 
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ment les fonds de financement. Aujourd’hui encore le CGAP, a travers 
le Rating Fund, prend en charge 80 % du cout des missions devalua- 
tion sollicitees par les IMF repondant a certains criteres d’ eligibility. 

L’ emergence d’acteurs specialises sur le secteur specifique de la microfi- 
nance est liee a plusieurs facteurs : 

► Le manque d’interet initial des agences generalistes de type Stan- 
dard & Poor’s, pour qui les missions d’evaluation d’lMF sont de 
taille trop limitee ; 

► Les specificites du secteur de la microfinance : les attentes en terme 
d’evaluation des acteurs du secteur ne portent pas simplement sur le 
risque de defaillance de 1’IMF sur une periode de temps donnee. 

Les evaluations d’lMF mesurent une performance globale qui inclut 
egalement la qualite de la gouvernance, des systemes d’information 
ou du portefeuille. C’est plus une evaluation institutionnelle 
qu’une evaluation pure du risque de credit. 

Le tableau ci-dessous mentionne les principales agences de notation 
actives en microfinance. 


Nom 

de I'agence 

Nombre 
de ratings 
effectues 
a fin 2005 

Principales zones 
d'intervention 

Site Internet 

M-CRIL 

267 

Asie 

www.m-cril.com 

Microfinanzas 

90 

Amerique centrale, 
Europe centrale 

www.microfinanzarating.com 

Microrate 

203 

Amerique latine, 
Afrique, 

Europe centrale 

www.microrate.com 

Planet Rating 

165 

Afrique, 
Moyen-Orient, 
Amerique latine 

www.planetrating.com 


L’encadre ci-apres rep rend les principaux points de la methodologie 
utilisee par Planet Rating. 


J8 
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La methodologie GIRAFE de Planet Rating 

Planet Rating a ete cree en 1999 comme un departement de I'ONG 
Planet Finance, avec pour objectif de developper une activite devalua- 
tion d'institutions de microfinance. A la fin de I'annee 2005, Planet 
Rating avait realise 145 missions dans plus de 35 pays. La meme annee, 
planet Rating est devenue une societe privee. 

Des I'origine, Planet Rating s'est appuye sur une methodologie deva- 
luation developpee specifiquement pour le secteur de la microfinance. 
Baptisee GIRAFE, elle repose sur six domaines devaluation. 

Gouvernance : verification du bon fonctionnement des organes de 
gouvernance, de la pertinence de la strategie, de I'equi libre entre les 
realites operationnelles et de la vision strategique ; evaluation des 
competences de I'equipe de direction et du personnel, ainsi que du 
systeme de gestion des ressources humaines ; 

Information : qualite des informations produites par I'lMF, securite 
et fluidite du systeme de production des informations ; 

Risques - indications et controle : qualite de la gestion du risque 
dans institution (les dirigeants etchaque membre du personnel ont- 
ils bien identifie les risques afferents a leurs taches ? Des controles 
sont-ils mis en place pour les couvrir ?) ; 

• Activites : qualite de la gestion des activites et qualite du portefeuille ; 
Financement et liquidite : analyse du financement de I'institution, 
de sa correspondance avec les actifs (risques de taux, de devise et de 
maturite) et de sa strategie de financement pour I'avenir ; 

Efficacite et rentabilite : analyse de la perennite financiere de I'lMF. 

Les missions devaluation des equipes de Planet Rating durent de 5 a 
7 jours. Au terme d'une mission, un rapport d'une quinzaine de pages, 
detaillant la performance de I'lMF dans chacun des domaines, est redige 
et une note synthetique est attribute (de « E » pour les moins bons a 
« A+ » pour les meilleurs). 
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Que nous apprend la microfinance 
sur la pensee et la pratique 
du « travail de developpement » ? 


II a fallu une trentaine d’annees a la microfinance pour atteindre son 
echelle actuelle et la reconnaissance large qui l’accompagne. Pendant 
ces trente annees, ce secteur n’est pas reste isole. Son evolution s’est 
inscrite dans le contexte plus global de la cooperation internationale, 
marque sur cette periode par d’importants changements : debat sur la 
dette des pays les moins avances, definition de strategies de lutte 
contre la pauvrete, fixation d’objectifs du millenaire, remise en cause 
du role des institutions financieres internationales apres plusieurs 
crises financieres. 

L’emergence du secteur de la microfinance temoigne de revolution de 
la pensee et de la pratique du developpement ; sur certains plans, on 
peut meme considerer que la microfinance a joue un role pionnier. 

Que nous apprend la microfinance sur revolution de la cooperation 
internationale ? Huit points majeurs au moins peuvent etre retenus. 

Le theme de I’autonomie, 

le role des femmes dans le developpement 

Les recherches recentes sur le phenomene de la pauvrete insistent beau- 
coup sur le fait qu’il ne s’agit pas uniquement d’un etat economique, 
mais que la pauvrete est liee plus generalement au manque de capacite 
a maitriser sa propre vie, au fait de ne pas avoir acces a des services 
essentiels. La pauvrete n’est pas uniquement opposee a la richesse, mais 
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aussi a l’autonomie. Un terme anglophone est devenu central pour 
beaucoup d’acteurs du developpement : celui & empowerment ; il desi- 
gne le processus par lequel une personne developpe ses capacites a 
maitriser sa propre vie et a participer a celle de la collectivite. La micro- 
finance reflete cette tendance : elle n’a pas uniquement un role dans 
1’ amelioration du statut economique des clients ; son impact porte 
aussi sur leur autonomie au sein de la collectivite ou meme de leur 
famille. On peut penser particulierement aux femmes, qui sont sou- 
vent la cible privilegiee des IMF. Sans que cela signifie automatique- 
ment qu’elles en beneficient plus que les hommes, on ne peut qu’etre 
frappe par la simultaneity de la diffusion de la microfinance aupres des 
femmes et de 1’emergence du theme du role des femmes dans la 
reflexion sur le developpement. 

De nouveaux modes de partenariats 
entre acteurs du Nord et du Sud 

L’objectif de la microfinance est de mettre en place des structures dura- 
bles. Chaque fois qu’une IMF est initiee ou accompagnee par une 
equipe etrangere, ceci suppose un grand effort de transmission a des 
acteurs locaux de l’expertise technique. Il y a done une redefinition des 
rapports entre acteurs du developpement du Nord et du Sud, entre 
ONG Nord et ONG Sud notamment. Dans les pays du Sud, on voit 
emerger, dans la « societe civile », des leaders desireux de mettre en 
place des organisations sociales durables. Ils peuvent s’appuyer pour 
cela sur des financements et sur l’expertise d’acteurs de pays industriali- 
ses, tout en conservant le controle de la destinee de leur organisation. 

Face a cette evolution, les ONG du Nord sont appelees a repenser leur 
role, a rechercher des partenaires locaux des l’origine de leurs projets 
ou, en l’absence de tels partenaires, a imaginer tres tot les modes 
d’autonomisation des structures qu’elles dirigent, de fait, pendant les 
premieres annees. 

Partir d’interventions a la base, 
pour influer a plus grande echelle 

La microfinance a rompu avec la pratique qui consistait a mobiliser en | 

priority des financements pour des projets industriels de grande echelle | 

- usines, barrages, infrastructures. . . Souvent, ces investissements resul- g 
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taient en des installations, appelees « elephants blancs », inadaptees aux 
conditions locales, mal utilisees et rapidement abandonnees, dans un 
grand gachis de ressources. Au passage, une partie des fonds etait 
detournee et venait enrichir les gouvernants ou les rares families indus- 
trielles a l’origine de ces projets. Les prets internationaux permettant 
ces investissements, souvent, n’etaient pas rembourses. 

A l’inverse, la microfinance est partie de la base : elle apporte des res- 
sources directement a des individus exclus du systeme bancaire, et dans 
des montants limites, adaptes a leurs capacites de gestion et de rem- 
boursement. En cela, elle reflete l’importance accordee aujourd’hui a 
un developpement economique endogene, appuye sur des entrepre- 
neurs locaux, qui s’approprient les processus de production. Ceci ne 
signifie evidemment pas que des investissements de plus grande echelle 
ne soient pas necessaires au developpement - ils sont bien entendu 
complementaires. 

La microfinance part d’un niveau « micro » ; neanmoins, dans certains 
contextes, ce secteur a fait la preuve d’une reelle montee en echelle, 
l’ensemble des IMF d’un pays donne pouvant couvrir une part signifi- 
cative des besoins financiers de la population. La microfinance montre 
egalement que pour influer a un niveau « macro », une approche « du 
bas vers le haut » est souvent pertinente : dans de tres nombreux pays, 
comme au Cambodge, la multiplication d’experiences de microfinance 
a permis la mise en place d’un cadre reglementaire et de politiques 
publiques adaptes, a un niveau national et meme regional. 

La durability comme condition du developpement 

Longtemps, on a considere que les pauvres ne pouvaient avoir acces a 
des services essentiels, comme le credit, que par une politique de gra- 
tuite, de charite. La microfinance, en opposition a une logique d’assis- 
tanat, montre au contraire que pour une famille pauvre, la durabilite 
du service offert - avoir acces a des credits renouveles, par exemple - 
est plus importante que son cout. La microfinance, avec pragmatisme, 
part du principe qu’en matiere d’aide au developpement, la viabilisa- 
tion des programmes est une notion essentielle. Et que pour perenniser 
les IMF, il ne faut pas compter uniquement sur les ressources des 
bailleurs de fonds mais mobiliser plusieurs sources de financement 
complementaires : gouvernements ou collectivites locales, subventions 
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ou prets des bailleurs, contribution des beneficiaires, investissements 
p rives... La microfinance rejoint en cela des debats tres actuels sur la 
necessite de federer plusieurs sources pour financer le developpement 
des pays du Sud. 

Les atouts d’une approche plus pragmatique 
qu’ideologique 

Lessor de la microfinance s’est appuye sur des exemples concrets de 
reussite : la Grameen Bank, puis bien d’autres institutions ont montre 
de fagon pratique qu’il etait possible, et financierement viable, de servir 
une clientele pauvre. Si ces succes ont ensuite ete « theorises », il n’en 
reste pas moins que l’approche de la microfinance, depuis ses debuts, 
est avant tout pragmatique. Les quelques « querelles de clocher » qui 
ont anime le secteur a ses debuts - epargne prealable au credit, ou le 
contraire ; IMF participatives ou IMF gerees par les salaries - ont, dans 
la realite, montre leurs limites. Le constat aujourd’hui est qu’il n’existe 
pas de « modele » standard en microfinance, comme il n’en existe sans 
doute dans aucun secteur de l’aide au developpement. 

La microfinance offre une voie pragmatique distincte des debats ideo- 
logiques, par exemple sur les bien-fondes de l’economie de marche. Le 
marche etant une realite qui s’impose, l’apport de la microfinance est 
de permettre a chaque menage de mieux gerer son budget, a chaque 
personne qui desire entreprendre une activite, de le faire. De ce point 
de vue, la microfinance n’est ni un outil de droite, ni un outil de gau- 
che. Elle combine la mobilisation de ressources publiques dans un but 
de solidarite (financements pour la creation d’lMF) et la priorite 
donnee a l’initiative individuelle (celle des micro-entrepreneurs). La 
microfinance reflete la tendance au pragmatisme du travail de develop- 
pement par rapport au contexte des annees soixante a soixante-dix. 


Une nouvelle articulation entre secteurs public et prive 

Diriger les fonds directement vers les clients, a la faveur d’actions pri- 
vees, peut-etre interprete comme une fagon de contourner 1’Etat, ses | 
lenteurs et sa corruption. Pour etre pragmatique, cette demarche n’en | 

est pas moins dangereuse. En effet, la faiblesse de l’Etat est aussi l’une g 
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des causes de la difficulte de bien des pays a progresser dans la voie du 
developpement. Les initiatives de microfinance n’atteindraient pas leur 
objectif si elles ignoraient le role de la puissance publique. 

Or, on l’a vu, dans de nombreux pays, des partenariats originaux appa- 
raissent entre les autorites publiques et les IMF. Certains gouverne- 
ments ont arrete de veritables strategies nationales de microfinance. 
Une part croissante d’ente eux ont compris que leur role n’est pas de se 
substituer aux IMF mais de creer un cadre legal encadrant les activites 
de microfinance, dont ils reconnaissent l’utilite d’interet general. Cer- 
tains gouvernements ont cree des agences specialises dans le refinance- 
ment des IMF, ou investi dans la formation des dirigeants d’IMF. Par 
ailleurs, le secteur prive est egalement appele a se positionner. De ce 
point de vue, l’emergence de fonds de financement de la microfinance, 
mobilisant en partie des ressources financieres privees qui viennent 
s’investir dans des IMF, est emblematique d’un nouveau regard porte 
sur les PED. Souvent, les fonds prives arrivent dans un second temps, 
apres que des financeurs publics ont d’abord montre l’exemple en pre- 
nant le risque d’investir dans des IMF encore jeunes ou de les subven- 
tionner. Apres quelques annees, ils recherchent des investisseurs prives 
capables de prendre le relais. Au total, la microfinance reflete ainsi une 
nouvelle articulation des roles entre secteur prive (associations, entre- 
prises) et secteur public, ces acteurs devant apprendre a travailler 
ensemble sur des objectifs communs, malgre leurs differences. 

Une exigence d’impact et de transparence 

De nombreux acteurs, au Nord comme au Sud, s’interrogent aujour- 
d’hui sur 1’efficacite de l’aide au developpement. La microfinance se 
trouve etre l’un des rares secteurs du developpement ou Ton dispose 
d’outils concrets permettant d’estimer la viabilite des programmes et, 
dans une certaine mesure, l’impact economique et social des projets 
menes. Les acteurs de la microfinance se sont engages en faveur d’une 
plus grande transparence des resultats obtenus. Les « notations » per- 
mettant d’estimer la viabilite et la solidite des IMF se sont multiplies, 
et leurs resultats sont pour la grande majorite publies et accessibles. Sur 

s ce plan, la microfinance joue clairement un role pionnier. 

I / V 

| Paradoxalement, c’est l’existence meme d’indicateurs clairs de reussite 

| qui rend les echecs visibles - bien plus visibles que dans d’autres sec- 
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teurs de l’aide au developpement, dont les resultats sont plus qualita- 
tifs, done moins mesurables. La microfinance est done aujourd’hui 
penalisee par cet effort - certains bailleurs craignant de s’investir dans 
ce « secteur a sanction rapide ». 

La microfinance est enfin l’un des tout premiers domaines du develop- 
pement ou Ton peut parler de coordination des bailleurs de fonds, ces 
derniers allant jusqu’a accepter une « revue » de leurs activites de 
microfinance par leurs pairs. 

L’importance de la documentation 
et des echanges d’experiences 

Enfin, les intervenants de la microfinance, comme tous les acteurs du 
developpement, ont pris conscience de l’importance de partager entre 
eux, par-dela les continents d’ailleurs, les legons apprises des experien- 
ces passees : organisation de rencontres, usage intensif des technologies 
modernes et en particulier d’Internet, production d’information et 
d’outils, etc. La microfinance illustre l’effort tres important de capitali- 
sation des savoirs entrepris, souvent dans une demarche de recherche- 
action particulierement fructueuse. Cette documentation doit eviter de 
repeter les erreurs et de gacher les ressources. Elle a rendu possible la 
diffusion de « bonnes pratiques » qui ont beaucoup fait pour la conso- 
lidation de tres nombreuses IMF de par le monde - meme si ces prati- 
ques standards ont parfois pour effet pervers de limiter l’adaptation aux 
contextes locaux. 

L’abondance de documents passionnants sur les multiples experiences 
de microfinance a, enfin, rendu possible ce livre qui s’ est tres largement 
appuye sur ces travaux anterieurs. 


Ainsi, la microfinance est un kaleidoscope qui donne a voir bien des 
evolutions en cours dans le travail de developpement. Son etude nous 
apprend que e’est une pratique en evolution constante. Pour poursui- 
vre son essor, la microfinance aura besoin de moyens financiers mais | 
aussi de l’engagement de professionnels dedies, qui trouveront dans ce | 
secteur des metiers et des parcours passionnants. g 
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Cette bibliographie synthetique n’est deliberement pas exhaustive : elle 
reprend les ouvrages les plus frequemment cites, qui font reference 
pour l’etude de la microfinance, les principaux dossiers parus dans des 
revues et des ressources en ligne. 
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ATTALI, Jacques, et ARTHUS-BERTRAND, Yann, Voyage au cceur dune 
revolution. La microfinance contre la pauvrete, Jean-Claude Lattes, 
2006. 

CERISE/IRAM, Guide operational de I’analyse de la gouvernance dune 
IMF, 2005. 

COHEN, Monique, Connaitre la clientele des IMF. Outils d’analyse pour 
les praticiens de la microfinance, USAID/AIMS, septembre 200 1 1 . 

DAUBERT, Pierre, AMREF 2006 (a paraitre). 

ARMENDARIZ DE AGHION, Beatriz, & MORDUCH, Jonathan, The eco- 
nomics of micro finance, MIT Press, 2005. 

FOURNIER, Yves, et GENTIL, Dominique, Les paysans peuvent-ils deve- 
nir banquiers ? Syros, 1993. 

GENTIL, Dominique, et al.. Microfinance. Orientations methodologi- 
ques. Commission europeenne, 2000 (2 e edition). 

Guerin, Isabelle, MARIUS-GRANOU, Kan ala, PAIRAULT, Thierry, 
SERVET, Jean-Michel, La microfinance en Asie : entre traditions et inno- 
vations, Karthal, 2005. 


1 . T dischargeable (http:/ /www.lamicrofinance.org/ files/ 145 89_Connaitreclienteledes_IMEpdf ) . 
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HELMS, Bridgit, La creation de secteurs financiers accessibles a tous, 
CGAP, 2006. 

HULME, David, & MOSLEY, Paul, Finance against Poverty, Routledge, 

1996. 

LEDGERWOOD, Joanna, Manuel de microfinance, Banque mondiale, 
1998. 

NOWAK, Maria, On ne prete (pas) qu’aux riches, Jean-Claude Lattes, 
2005. 

ROBINSON, Marguerite, The Microfinance Revolution : Sustainable 
Finance for the Poor, Banque mondiale, 200 1 . 

RUTHERFORD, Stuart, Comment les pauvres gerent leur argent, GRET/ 
Karthala, 2002. 

YUNUS, Muhamad, Vers un monde sans pauvrete, Jean-Claude Lattes, 

1997. 

Revues (numeros consacres a la microfinance) 

Exclusions et Liens Financiers, Rapport du centre Walras, Editions Eco- 
nomica (numero de 2003 en particulier). 

Revue Mondes en Developpement, 2004/2, n° 126. 

Revue Tiers-Monde, tome 43, n° 172, 2002. 

The Economist, Dossier “From charity to business”, 3 novembre 2005. 

Techniques financiers et developpement, Epargne Sans Frontieres (un 
grand nombre de numeros contiennent des articles sur la micro- 
finance). 
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Principaux sites d’information sur le secteur 1 


http://www.them icrofinancegateway.com 

Le site de reference (en anglais), 
cree par le CGAP 

http://www.lamicrofinance.org 

Le portail francophone 
de la microfinance, a I'initiative 
du GRET, de LONG luxembourgeoise 
ADA et du CGAP 

http://www.microfinance.lu 

Site cree et anime par ADA 

http://www.cerise-microfinance.org 

Le site de CERISE 

http://www.themixmarket.org 

Site cree par le CGAP 


Forums virtuels 

II existe de multiples forums de discussion et d’echange sur la microfi- 
nance sur Internet : 

Le plus important forum francophone est Espace Finance 2 , animee par 
le GRET et le CIRAD. Cette « liste de diffusion » publie notamment 
une fois par semaine le Bulletin d’information du Mardi (BIM) - court 
article hebdomadaire de synthese. 

Parmi les forums anglophones, le plus important est Devfinance 3 . 


J3 

I 


1 . Pour plus de details sur le contenu de ces sites, voir p. 239. 

2. « http://microfinancement.cirad.fr/fr/frame3.litml ». 

3. « http://www.enterweb.org/devfin.htm ». 
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Sigles et acronymes 


ADA 

Appui au Developpement Autonome 

AdeFI 

Association pour le Developpement et le Finance- 
ment des micro-entreprises 

ADEMI 

Asociacion para el Desarrollo de Microempresas 

AFD 

Agence Franchise de Developpement 

AG 

Assemblee Generale 

AIG 

American International Group 

BIM 

Bulletin d’Information du Mardi 

BIT 

Bureau International du Travail 

BRAC 

Bangladesh Rural Advancement Committee 

BRI 

Bank Rakyat Indonesia 

CA 

Conseil dAdministration 

CARD 

Center for Agriculture and Rural Development 

CERISE 

Comite d’echanges, de reflexion et d’information 
sur les systemes d’epargne-credit 

CGAP 

Groupe Consultatif d’Assistance aux Pauvres 
(Consultative Group to Assist the Poor) 

CICM 

Centre International du Credit Mutuel 

CIDR 

Centre international de developpement 
et de recherche 

CIRAD 

Centre de cooperation internationale en recherche 
agronomique pour le developpement 

CRG 

Credit rural de Guinee 

CRS 

Catholic Relief Services 

CVECA 

Caisse villageoise d’epargne et de credit autogeree 
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DID 

Developpement International Desjardins 

EDM 

Entrepreneurs du Monde 

EMT 

Ennatien MoulethanTchonnehat 

FENU 

Fonds d’Equipement des Nations Unies 

FIDA 

Fonds International de Developpement Agricole 

FIDES 

Finances pour de le Developpement Economique et 
Social 

GRET 

Groupe de recherche et d’echanges technologiques 

GTZ 

Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit 

I&P 

Investisseur et Partenaire pour le Developpement 

ID 

Initiative Developpement 

IFPRI 

International Food Policy Research Institute 

IMF 

Institution de Microfinance 

IPC 

Internationale Projekt Consult 

IRAM 

Institut de Recherches et d’ Applications des Metho- 
des de Developpement 

SFI 

Societe Financiere Internationale 

GMF 

Global Microfinance Facility 

LACIF 

Latin America Challenge Investment fund 

M-CRIL 

Micro-Credit Ratings International Ltd 

PADME 

Association pour la Promotion et l’Appui au Deve- 
loppement des Micro-Entreprises 

PAPME 

Agence pour la Promotion et l’Appui aux Petites et 
Moyennes Entreprises 

BICEC 

Banque Internationale du Cameroun pour l'Epar- 
gne et le Credit 

CNUCED 

Commission des Nations Unies pour le Commerce 
et le Developpement 

SICAV 

Societe d'Investissement a Capital Variable 

IMI 

International Micro Investitionen 

ONG 

Organisation Non Gouvernementale 

OTIV 

Ombona Tahiry Ifampisamborana Vola 

PAR 

Portefeuille a Risque 
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PED 

PME 

PPPCR 

SA 

SARL 

SEEP 

SHG 

SIDI 

Pays en Developpement 
Petites et Moyennes Entreprises 
Projet de Promotion du Petit Credit Rural 
Societe Anonyme 

Societe anonyme a responsabilite limitee 
Small Enterprise Education and Promotion 
Self Help Group 

Societe Internationale pour le Developpement et 
1' Investissement 

SIG 

SPI 

TPE 

TVA 

UEMOA 

Systeme d’Information de Gestion 

Social Performance Indicators 

Tres Petite Entreprise 

Taxe sur la Valeur Ajoutee 

Union Economique et Monetaire d’Afrique de 

l’Ouest 

UFT 

Uganda Finance Trust 


UM-PAMECAS Union des Mutuelles du Partenariat pour la Promo- 


USAID 

tion de l’Epargne et du Credit au Senegal 
United States Agency for International Develop- 
ment 

UFT 

UWFT 

WWB 

Uganda Finance Trust 
Uganda Women Finance Trust 
Women’s World Banking 
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Index des organisations 


A 

ACCION, 14, 27, 102, 232, 235, 263, 
266, 274 
ACEP, 266 

ACEP Cameroun, 15, 65, 168, 262 
ACEP Developpement, 107, 168, 231, 
262 

ADA, 239 
ADeFi, 107, 115 
ADIE, 27 

Agence Franchise de developpement 
(AFD), 116, 168, 174, 226, 254 
AIG Uganda, 81 
AIMS, 111-112 
Alafia, 235 

AMRET, 16, 28, 58, 62-63, 95, 98- 
99, 108, 112, 123, 125-126, 135, 
147, 154-155, 173, 176, 190, 192, 
195-198, 200, 203, 205, 234, 245 
ASA, 218 

B 

Banco ADEMI, 68 
Banco del Pichincha, 263, 2 66 
Banco Procredit Salvador, 83 
BancoSol, 14, 21 

Bank Rakyat Indonesia (BRI), 250 
Banque africaine de developpement, 
254 

Banque asiatique de developpement, 
254 

Banque interamericaine de developpe- 
ment, 254 

Banque mondiale, 226, 261 
BICEC, 262, 266 
BIT, 254 


Blue Orchard, 271 
BRAC, 81, 94, 218 
BRI, 219 

c 

Calvert Fondation, 274 
Campagne du sommet du microcredit, 
217 /-- 
CARD, 80 

CERISE, 91, 99, 111, 185, 237-239 
CGAP, 103, 205, 239, 254, 256, 260, 
266, 273, 275, 279 
CICM, 231 
CIDR, 77 , 231 
CIRAD, 238 
CNUCED, 271 
CRECER, 93 
CREDI FE, 263-264, 266 
CRG (Credit Rural de Guinee), 98, 
176 

CRS, 232 
CVECA, 77, 124 

D 

Deutsche Bank Microcredit Develop- 
ment Fund, 274 

Dexia Micro-Credit Fund, 271, 274 
DID, 191,232 
DSK, 81 

E 

EMT, voir AMRET (EMT est l’ancien 
nom d’AMRET) 

Entrepreneurs du Monde (EDM), 13, 
87, 140, 231 
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F 

FENU, 254 
FIDA, 219 
FIDES, 231 

FINADEV, 262, 265-266 
FINANCIAL Bank, 261, 265-266 
FINCA, 62, 232 
FINCA Uganda, 81 
FOCCAS, 14, 94 
Freedom from Hunger, 94 

G 

Global Microfmance Facility (GMF), 
274 

Grameen Bank, 20, 54-55, 58, 60-61, 
94,218-219 

Grameen Kalyan, 8 1 

GRET, 28, 108, 125, 135, 154-155, 
173, 176, 231,234, 238-239 

H 

Horus, 231, 273 


ID, 87 
IFPRI, 103 
IMI, 272 
Inconfin, 274 
Interaide, 87, 140, 231 
Investisseur et Partenaire pour le Deve- 
loppement (I&P), 116, 174, 179, 
262, 270, 274 
IPC, 232, 272 
IRAM, 98, 176,231 

L 

La Fayette Investissement, 273-274 
La Fayette Participation, 174 
Latin America Challenge Investment 
Fund (LACIF), 274 
LFS, 232 

M 

M-CRIL, 279 


MicroCred, 240, 274 
Microcredit Summit, voir Campagne 
du sommet du microcredit 
Microfmanzas, 279 
Microrate, 279 
MicroSave Africa, 111-112 
Microvest, 274 
MoneyGram, 86 

o 

Oikocredit, 179, 269 
Opportunity, 232 
OTIV, 103 

P 

PADME, 261, 265-266 
PAMECAS, 124, 190-192, 194, 196, 
202 

PAPME, 261 

Planet Finance, 239-240, 280 
Planet Rating, 240, 279-280 
PPPCR, 97 

ProCredit Holding, 27, 272-274, 2 76 
PRODEM, 21 
Pro-Mujer, 232 
Proparco, 174 

R 

RD, 94 

Responsability, 274 

s 

SafeS ave, 117 
SEEP, 237 

Self Help Groups, 62, 219 
Semisol, 234 
SFI, 273 

ShoreCap International, 274 
SIDI, 174, 176, 274 
Societe Generate, 240, 261, 266 

T 

Triodos Bank, 274 
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u 

Uganda Finance Trust (UFT), 179 
Uganda Women’s Finance Trust, 179 
UM PAMECAS, voir PAMECAS 
UPLiFT, 13, 88, 124, 140 
USAID, 254 


w 

Western Union, 86 

Women’s World Banking, 179, 236 

WWB, 237 

z 

Zambuko Trust, 95 
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A 

Abandons de clients, 112 
Actifde 1’IMF, 190-191 
Actionnaire de 1’IMF, 234, 268, 272 
Agence de 1’IMF, 124, 264 
Agence de notation, voir Notation 
Agent de credit, 64-65, 70, 72, 124, 149, 
200-201 

Assistance technique, 134-135, 152-154, 
178, 230, 233, 237, 255, 263-264 
Association, 169, 189, 243-244 
Audit interne, voir Controles internes 
Autonomie des clients, 96-97, 285 
Autonomisation, 133, 152, 154, 286 
Autosuffisance, 202, 204 

B 

Bailleurs de fonds, 206, 226, 233, 242, 
245, 249, 253-260, 267, 270, 274, 278, 
282, 287, 290 
Banques 

- commerciales, 48-50, 226, 259- 
267, 283 

- de microfmance, 176 
Bilan comptable, 187-191 
Bureaux d etudes, 135 

c 

Cadre legal, 241-246, 255 
Capital de 1’IMF, 188-189, 207 
Caution solidaire, 54-56, 59-60, 62, 72- 
73, 98 

Ciblage, 97, 100, 105, 130, 200, 249 
Collecte 

- de l’epargne, 35, 73-74, 144, 171, 
208 

- des remboursements, 58, 143 
Compte de resultat, 192, 194-195, 197 


Conseil d’administration, voir Gouver- 

Controles internes, 156-157 
Cooperative, voir Mutuelle 
Credit 

- habitat, 78, 82-84 

- individuel, 63-73 

- productif, 42, 46-47 

- solidaire, 54-63, 72-73, 78, 97 
Crise de croissance, 182, 213-214 
Croissance d’une IMF, 133, 209, 212 
Culture d’entreprise, 1 50 

Cycle de vie d’une IMF, 132 

D 

Dette de 1’IMF, 188, 192, 267-268, 276- 
278 

Diversification, 78, 115 
Donations, voir Subventions 

E 

Empowerment, voir Autonomie des 
clients 

Emprunt (de 1’IMF), voir Dette de 
1’IMF 

Encours de microcredits, voir Porte- 
feuille de microcredit 
Epargne, 33, 35-41, 55, 67, 73-77, 104, 
144, 188, 241-242 
Equipe de direction, 1 5 1 
Etat (role de l’Etat), 226, 241-251, 278, 
282, 288 

Etudes de clientele, 110-112 

F 

Financement 

- agricole, 118, 249 

- des IMF, 188, 206, 210 
Fiscalite, 246 
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Fondations privees, 254, 260 
Fonds 

- de financement specialises, 226, 
240, 267-278, 283, 289 

- propres de 1’IMF, voir Capital de 
1’IMF 

Formation 

- des clients, voir Services non fi- 
nanciers 

- des equipes, 148, 156 
Fraude, 41, 81, 157, 159 

G 

Garanties, 50, 55, 64, 67-69, 72, 75, 82-83 
Gestion des ressources humaines, 148 
Gouvernance, 163-164, 175, 180, 183, 
245, 280 

H 

Histoire de la microfinance, 19-22 

I 

Impact, 91-112, 212 
Institutionnalisation, 233-234, 262 
Investissement en capital, 268, 270, 272, 
276 

L 

Leadership, voir Equipe de direction 
Loi bancaire, voir Cadre legal 

M 

Mauvais payeurs, 57, 61, 142-143 
Micro-assurance, 78-81 
Microbanque, voir Banque de microfi- 

Microcredit, voir Credit 

Mutuelle, 76, 171, 189, 191, 194, 243-246 

N 

Notation, 227, 240, 278, 283, 289 

o 

Octroi des prets, 55, 139 
ONG, 135, 153, 231, 233, 242, 245, 269, 
286 


Operateur, 135, 152-153, 230, 233-234, 
272 ( 

Organigramme, 126, 147, 154 
Organisations specialises, 135, 152,226, 
229-235, 237-238, 272-273 

P 

Passif de 1’IMF, 188, 190-191 
Pauvrete, 33, 100-105, U7 \ 
Perennite, voir Viabilite 
Performance sociale, 184 
Plafonnement des taux d’interet, voir 
Taux de l’usure 

Plates-formes d’information, 235, 238- 
240 

Politique financiere, 204 
Portee, 113-114,212,267 
Portefeuille 

- a risque, 200 

- de microcredit, 188, 190, 197, 199, 
201, 209 

Pratiques financiers informelles, 32, 34, 
, 37, 74, 99 

Pret moyen, 202, 214 
Preteurs informels, 37, 99, 117 
Procedures de 1’IMF, 156 
Productivity 58, 71, 159, 200-201 
Projet (statut juridique), 166, 168, 233 
Public cible, voir Ciblage 

R 

Rating, voir Notation 
Ratios financiers, 196-204 
Recouvrement, voir Collecte des rem- 
boursements 

Refinancement, 261, 263, 267 
Reglementation, voir Cadre legal 
Remuneration des employes, 149, 152 
Reseaux, 226, 235-238, 240, 283 
Retard de remboursement, voir Mauvais 
payeurs 

s 

Securite, 144, 161 

Services non financiers, 78-89 

Siege de 1’IMF, 125 
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Sites Internet, 238-239, 257, 290 
Societe a capitaux prives, 173, 189-190, 
195, 233, 243-244, 246, 262, 276 
Statut juridique, 164-165, 189, 243 
Strategic, 163, 180,210-211 

- d’une IMF, 127 

- nationale de microfinance, 248- 
249 

Structuration d’une IMF, 147 
Subventions, 134, 178, 206, 233, 246, 
254-256, 259, 289 

Systeme d’information et de gestion, 
158, 183, 251,280 


T 

Taux d’interet, 38, 54, 56, 83-84, 204, 
245, 247-250, 257, 261 
Taux de l’usure, 247-248 
Tontines, 40-41, 74, 99 
Transferts de fonds, 78, 84, 86 
Transformation, 133, 177, 179 

V 

Viabilite 

- financiere, 137, 187, 212, 221 

- institutionnelle, 137, 163 

- organisationnelle, 136, 139, 147 
<r sociale, 183 
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A ujourd’hui, plus de 92 millions de 
personnes dans le monde benefi- 
cient de services de microfinance. 
Pour ces families et ces tres petites 
entreprises, exclues des banques classiques, 
pouvoir epargner ou emprunter, c’est avoir les 
moyens de developper des activites autono- 
mies et d’echapper a la pauvrete. Depuis plus 
de 30 ans, de nombreuses organisations ont 
ete creees pour offrir ces services. Ces « insti- 
tutions de microfinance » ont prouve qu’elles 
pouvaient a la fois etre rentables et avoir un 
impact reel sur le niveau de pauvrete de leurs 
clients. 

Destine aux professionnels de la cooperation 
internationale, aux chercheurs, aux etudiants 
et a tous ceux qui s’interessent aux enjeux du 
developpement, cet ouvrage dresse un etat 
des lieux de la microfinance dans les pays 
en developpement: 

♦ En quoi la microfinance repond-elle a un 
besoin? 

♦ Quels sont les services proposes et quel est 
leur impact? 

♦ Comment les institutions de microfinance 
sont-elles gerees? A quel les conditions 
sont-elles viables? 

♦ Qui sont les acteurs du secteur (ONC, bailleurs 
de fonds, banques. . .) et comment leurs roles 
evoluent-ils? 

♦ Comment atteindre a I’avenir ceux qui 
n’ont pas encore acces a la microfinance? 

Ecrit par trois praticiens de la microfinance, 
ce livre est a la fois une synthese des grands 
enjeux actuels de ce domaine et un expose 
des methodes utilisees par les differents 
acteurs, des plus proches du terrain aux 
plus institutionnels. C’est un guide facile a 
consulter, qui s’appuie sur les experiences de 
plus de 100 acteurs de la microfinance dans le 
monde. 



Sebastien BOYE est charge d’investisse- 
ment chez Investisseur et Partenaire pour le 
Developpement (ISP), societe privee qui investit 
dans des institutions de microfinance dans les 
pays en developpement. A ce titre, il participe 
de pres a la croissance et a la strategie desti- 
tutions de microfinance en Afrique, en Asie et 
en Amerique Centrale. Diplome de I’ESCP, il a 
travaille auparavant chez BNP Paribas a Paris et 
Los Angeles. 

Jeremy HAJDENBERC est egalement charge 
d’investissement chez ISP. Auparavant, il 
a dirige pendant deux ans un programme 
de microfinance destine aux families des 
quartiers pauvres de Manille, pour I’ONC Inter 
Aide. Il a egalement travaille un an a \’ADIE 
dans I’accompagnement direct de micro- 
entrepreneurs a Paris. Il est titulaire d’un DEA en 
economie (DELTA/EHESS) et diplome de HEC Paris, 
ou il est coresponsable du cours Management, 
Entreprenariat et Solidarity. 

Christine POURSAT, apres une premiere 
experience professionnelle dans la banque, 
a rejoint le CRET, I’une des principals ONC 
franfaises de developpement, en tant que 
responsable des activites de microfinance. 
Depuis pres de dix ans, elle intervient aupres 
d’institutions de microfinance, en Afrique et 
en Asie, notamment au Cambodge ou elle a 
travaille pendant deux ans pour la principal 
institution du pays. Elle est diplomee de HEC 
Paris et d’un DEA en economie (IEP Paris). 

Preface de Maria NOWAK, Presidente de 
I 'ADIE (Association pour le Droit a I’lnitiative 
Economique) 
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